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Opinnäytetyön tavoitteena on löytää keinoja palkkahallinnon toimintatapojen tehostamiseen. 
Palkkahallinto joutuu työskentelemään jatkuvasti tiukkojen aikataulujen puitteissa. Työnteki-
jöiden palkat on saatava ajallaan ja oikein työntekijöiden tileille. Heti, kun palkat on saatu 
pankkiin, on ne myös ajettava kirjanpitoon tietyn aikataulun mukaan ja tehtävä viranomaisille 
tarvittavat tilitykset, kuten ennakonpidätys-, sotu-, jäsenmaksu- ja ulosottotilitykset. Koska 
kaikilla toimenpiteillä on omat aikataulunsa, on toiminnan oltava tehokasta. 
 
Tämä opinnäytetyö tehtiin Finavia Oyj:lle. Finavia hallinnoi Suomen 21 lentoasemaa tarjoten 
lentoliikenteen palveluja lentoyhtiöille ja –matkustajille. Kohdeyrityksen palkkahallinto on 
käynyt viimeisten vuosien aikana läpi lukuisia muutoksia. Ensin vaihtui palkanlaskentaoh-
jelma, ja sen jälkeen Finavian tytäryrityksen, Airpron palkanlaskenta siirtyi Finavialle. Näiden 
muutosten lisäksi on vielä tytäryrityksessä vaihtunut vuorosuunnittelujärjestelmä. Tämän 
pohjalta oli tarpeen lähteä selvittämään mahdollisia kehittämiskohteita palkkahallinnon pro-
sesseissa ja toimintatavoissa. 
 
Tietoperustassa perehdyn onnistuneen palkkahallinnon tekijöihin. Tällaisia palkkahallintoon 
suoraan vaikuttavia tekijöitä ovat esimiestyö ja HR-järjestelmät sekä niiden välinen integraa-
tio. Koska kyseessä on kehittämistyö, mikä vaatii aina muutoksen, käsittelen myös muutosjoh-
tamisen haasteita. Näiden lisäksi tietoperusta käsittelee lean-menetelmän periaatteita kehit-
tämistyön apuna. Kehittämistoimenpiteissä on pyritty huomioimaan myös päätöksenteon kan-
nalta tärkeitä ilmiöitä sekä tuuppauksen mahdollisuutta saada toivottuja toimenpiteitä ai-
kaiseksi. 
 
Tutkimus tehtiin toimintatutkimuksena, joka alkoi tutkimuksen suunnittelulla maaliskuussa 
2016. Palkkahallinnon lähtötilannetta selvitettiin teemahaastattelujen ja havainnoinnin 
avulla. Haastateltiin palkkaprosessin kannalta tärkeitä toimijoita, kuten esimiehiä, HR-asian-
tuntijoita ja vuorosuunnittelijoita. Näiden haastattelujen pohjalta pidettiin työpaja palkan-
laskijoiden kanssa. Työpajassa käytettiin A3-ongelmanratkaisutyökalua. 
 
Kehittämiskohteiksi valittiin palkanlaskennan virheiden systemaattinen seuranta ja virheiden 
syiden selvitys sekä manuaali- ja muistinvaraisten töiden vähentäminen palkkaohjelman lisä-
automatisoinnin myötä. Tärkeimpänä toimenpiteenä nähtiin kuitenkin saada esimiehet ja HR-
asiantuntijat noudattamaan palkanlaskennan aikatauluja. 
 
Toimintatutkimuksessa osallisina olivat kaikki HR-prosessien kannalta tärkeät toimijat. Tutki-
mus koettiin työyhteisössä hyödyllisenä, koska jokaisen prosessiin osallistuvan näkemys otet-
tiin huomioon. Myös työpaja ja erityisesti lean-ajattelumalli nähtiin innostavana uusien toi-
mintatapojen jatkokehittämiselle tulevaisuudessa. 
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The purpose of this thesis is to find ways to improve the effectiveness of payroll processes. 
The payroll department has to work continuously within tight schedules. The salaries for per-
sonnel have to be on their accounts correctly and on time. Immediately after the salaries 
have been paid, the payroll data has to be transferred to bookkeeping and different kinds of 
accounts have to be made to the authorities like tax and social security, union fees and col-
lections. All the activities have to be efficient, because they have to be done to a certain 
schedule. 
 
This thesis was conducted for Finavia Inc. Finavia is a Finnish airport operator and is in charge 
of 21 airports in Finland. The company provides all kind of services to businesses and passen-
gers of air traffic. The company’s payroll department has gone through plenty of changes dur-
ing the last years. First, the payroll system was changed, and after that Finavia took charge 
of the payroll for the subsidiary of Airpro. In addition to these changes, a new shift planning 
system was introduced in the subsidiary. This was a good base for the research of the devel-
opment of the payroll processes and activities. 
 
The theoretical framework consists of all important issues which are key factors in making an 
efficient payroll. Superiors and all the systems integrated into the payroll system play a very 
essential part of an effective payroll. Given that this is a development process, which always 
requires change, I will explain the challenges faced by the change management. In addition 
to these issues, I will also explain what is lean and how it can be implemented in the payroll. 
Efforts have been made to apply behavioral insights into the development activities. Nudging 
possibilities have also been used to get results hoped for. 
 
This study was conducted as an action research, which began in March 2016 by planning the 
research. Superiors, HR specialists and shift planners were interviewed in order to find out 
the situation of payroll processes at that moment. Through the whole research observation 
was also performed by keeping a diary of mistakes done in the payroll. On the basis of the re-
sults of these two methods a workshop was arranged. All the payroll accountants participated 
in this workshop, which was implemented by using the A3 problem solving tool.  
 
The results of workshop showed that ignorance of the time schedules was the most stressful 
thing according to the payroll accountants. In addition, there is a lot of manual work and ac-
tivities to be remembered, which should be automated.  
 
This study provided a good start for rethinking and developing processes for payroll and HR 
departments. The study was found useful in the work place, because every key player in the 
process could present his/her own opinion about the payroll processes. The workshop and es-
pecially lean thinking was seen an inspirational for new development in the future. 
 
 
Keywords: Leadership, Lean, Change management, Payroll, Behavioural Insights, Action Re-
search
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 1 Johdanto 
 
Nopeasti kehittyvä digitalisaatio luo yrityksille uusia mahdollisuuksia tehokkaampien toiminta-
tapojen käyttöönottoon ja automatisoitujen prosessien kehittämiseen. Tämän myötä organi-
saatioissa on muutoksille jatkuvaa tarvetta. Muutostarve voi syntyä esimerkiksi toimintaympä-
ristön tai kilpailutilanteen muutoksesta, organisaation toiminta- ja päätöksentekomallien 
muutospaineesta tai johtamiskulttuurin kehittymisestä. Näiden tekijöiden seurauksena voi 
syntyä organisaatioiden toimintapoihin kohdistuvia muutoksia. (Stenvall & Virtanen 2007, 27.)  
 
Kehittäminen tähtää muutokseen. Kehittämiseen olennaisena osana kuuluu tavoitteellisuus ja 
yleensä siinä lähtökohtana on jokin nykyisen tilanteen tai toiminnan ongelma tai toisaalta vi-
sio jostakin uudesta (Toikko & Rantanen 2009, 16). Vaikka teknologia kehittyy ja sen myötä 
saatavissa olevat hyödyt ohjaavat automaatiota uusille alueille, ei ihmistyön tarve tule koko-
naan katoamaan (Ilmarinen & Koskela 2015, 120). Näin toteavat myös Pajarinen ja Rouvinen 
artikkelissaan Digitalisaatio muuttaa ammattirakenteita ja töiden sisältöä. Heidän mielestään 
digitalisaatio täydentää ja korvaa ihmistyötä yhä enenevässä määrin laadullisen parantumisen 
ja halvemman hinnan myötä, mutta ihmistyö ei lopu, vaan sen sisältö muuttuu. (Pajarinen & 
Rouvinen 2015, 6-11.) 
 
Valtioneuvoston tekemän selvityksen (2015) mukaan palkanlaskenta ei ole helposti automati-
soitavissa. Osittain tämä johtuu siitä, että työehto- ja työsopimuksissa on määritelty usein 
erilaisia poikkeuksia ja lisäyksiä, jotka estävät palkanlaskennan pitkälle menevän automati-
soinnin. Tällä hetkellä ollaan kaukana ideaalitilanteesta, mutta automatisointiin tulisi pyrkiä 
jo senkin takia, että palkanlaskennan kustannukset ovat nykytilassa melko suuret. (PK-yrityk-
sen taloushallinnon digitalisointi 2015.) 
 
Jatkuvasti etenevää automatisointia peilaten on yrityksissä tarpeellista säännöllisesti tarkis-
taa omia toimintatapojaan ja kehittää mahdollisuuksia niiden tehostamiseen. Tässä opinnäy-
tetyössä pyritään toimintatutkimuksen avulla löytämään kehittämiskohteita palkkahallinnon 
toimintatapoihin. Toimintatutkimus mahdollistaa ongelman ratkaisun yhdessä eri toimijoiden 
kanssa. 
 
Raportti etenee kohdeyrityksen esittelyn kautta tietoperustassa ongelman kannalta tärkeiden 
asioiden esille nostamiseen. Tietoperusta muodostuu ulkoistamista, esimiestyötä, järjestel-
mäintegraatiota, muutosjohtamista ja lean – menetelmää käsittelevän kirjallisuuden ympä-
rille. Toimintatutkimuksesta kerrotaan ensin tutkimuskirjallisuuden perusteella, jonka jälkeen 
se avataan käytännön toteutuksen tasolla. Kuvailen myös tutkimuksessa esille tulleita päätök-
senteon ilmiöitä, ja lopuksi esittelen työn tulokset ja kehittämisehdotukset sekä johtopäätök-
set. 
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1.1 Opinnäytetyön taustaa palkkahallinnon näkökulmasta 
 
Toimin Finaviassa palkkahallintopäällikkönä ja tiimiini kuuluu minun lisäkseni kahdeksan pal-
kanlaskijaa. Palkanlaskijoista kolme työskentelee pääkaupunkiseudun ulkopuolella: Oulussa, 
Kuopiossa ja Rovaniemellä. Yrityksessä olen ollut noin kuusi vuotta, joista viimeisimmät neljä 
vuotta esimiehenä palkkapalveluissa. Tänä aikana palkkapalvelut ovat käyneet läpi useita eri-
laisia ja eritasoisia muutoksia.  
 
Finaviassa otettiin käyttöön vuoden 2013 marraskuussa uusi palkkaohjelma Mepco, joka on 
toiminnaltaan täysin erilainen kuin aikaisemmin käytössä ollut palkkaohjelma. Uusi palkkaoh-
jelma oli ollut käytössä vain noin puoli vuotta, kun Finavialle siirtyi yhden sen tytäryrityksen, 
Airpron palkanlaskenta huhtikuussa 2014. Tätä ennen heidän palkanlaskentansa oli ulkoistet-
tuna tilitoimistolle. Tytäryrityksessä siirryttiin myös uuteen vuorosuunnittelujärjestelmään 
puolitoista vuotta sitten. Uusi vuorosuunnittelujärjestelmä Teleopti otettiin käyttöön ensin 
pääkaupunkiseudulla. Tarkoituksena on luopua kokonaan vanhasta vuorosuunnittelujärjestel-
mästä vuoden 2017 kesän aikana. Tämä tulee tapahtumaan asteittain eli koko ajan uusia yksi-
köitä siirtyy Teleoptin piiriin. Tämän projektinkin aikana uusi vuorosuunnittelujärjestelmä on 
otettu käyttöön neljässä muussa yksikössä. Henkilötietojärjestelmä on myös otettu tytäryri-
tyksissä laajemmassa mittakaavassa käyttöön palkanlaskennan emoyritykselle siirtymisen jäl-
keen. Joten näiden kolmen ohjelman yhteensovittaminen ja uusien toimintatapojen käyttöön 
ottaminen ovat aiheuttaneet epätietoisuutta ja ehkä osittain myös ymmärryksen puutteellista 
hallintaa tietojen siirtymisestä järjestelmästä toiseen. 
 
Palkanlaskenta joutuu työskentelemään jatkuvasti tiukkojen aikataulujen määräämissä puit-
teissa, mikä huipentuu kyseisessä yrityksessä kaksi kertaa kuukaudessa tehtäviin palkka-ajoi-
hin. Koska palkanlaskijat ovat toimintaketjun viimeisimmät käyttäjät, ennen kuin palkat siir-
tyvät pankkiin ja työntekijöiden pankkitileille, joutuvat he ottamaan monelta suunnalta tie-
toa vastaan toimintaketjun alkupään toimijoilta. Tällaisia ovat esimiehet, vuorosuunnittelijat, 
HR-koordinaattorit ja tietyt viranomaiset. Täten sillä on suuri merkitys palkan oikeellisuuden 
kannalta, minkälaista tietoa palkanlaskijat saavat ja missä muodossa, mutta ennen kaikkea 
missä aikataulussa. Tällä hetkellä palkanlaskijoille varatut kaksi päivää aineiston työstämi-
seen ovat todella hektistä aikaa palkkahallinnossa.  
 
Nykyään tukitoiminnot ovat monesti myös ulkoistamisuhan alla, joten kustannustehokkuus 
nousee keskusteluissa usein esille esimerkiksi budjetoinnin yhteydessä. Palkkahallinnossa on 
tehtäviä jouduttu jakamaan uusiksi moneen kertaan löytääksemme parhaan mahdollisen toi-
mintatavan ja tehokkuuden. Täten myös HR - prosesseja on jouduttu muokkaamaan useasti. 
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Tehtävänjakokaan ei ole aina ollut selvä kaikille toimijoille, joten tässä kohdin huomasin to-
dellisen tarpeen perusteellisemmalle kehitystyölle. Näin sain mielenkiintoisen aiheen opin-
näytetyölleni jokaisen tutkimukseen osallistuvan kannalta. 
 
1.2 Opinnäytetyön tavoite ja rajaukset 
 
Opinnäytetyön tavoitteena on löytää kehittämistoimenpiteitä Finavian palkkahallinnon proses-
sien tehostamiseksi. Samalla myös palkkojen virheettömyyttä halutaan parantaa. Konsernin 
palkkahallinnon prosessien kehittäminen ja toimintatapojen tehostaminen ovat erittäin tar-
peellisia toimenpiteitä, jotta palkanlaskijat pystyvät hoitamaan työnsä sen vaatimalla tark-
kuudella ja, jotta työn kuormittavuus vähenisi kaikkien prosessissa toimijoiden osalta sekä 
laadun parantamisen kannalta. 
 
Opinnäytetyössä perehdytään toimenpiteiden kehittämisen lisäksi erilaisiin päätöksenteon il-
miöihin, ja siihen, kuinka niitä voidaan hyödyntää muutoksissa. Täten tietyltä osin näkökulma 
voi olla poikkeava muihin samankaltaisiin tutkimuksiin verrattuna. Raportti saattaa synnyttää 
uusia ideoita muidenkin yritysten palkkahallinnon toimintatapojen kehittämiseen erilaisia 
päätöksenteon ilmiöitä hyödyntäen.  
 
Tutkimuksellinen osio toteutetaan toimintatutkimuksena, sillä se sopii hyvin työelämän käy-
täntöjen kehittämiseen (Kananen 2014, 11). Kyseessä on siis laadullinen tutkimusote, jossa 
toimin sekä tutkijana että tutkimuksen kohteena. Pyrin dokumentoimaan kaiken kerätyn ma-
teriaalin objektiivisesti ja aukottomasti, jotta tutkimuksellisuus voidaan todeta. McNiff ja 
Whitehead (2009, 14–15) toteavat, että toiminnasta tulee tutkimusta, kun päätetään, mitä 
ollaan tekemässä tai selvitetään, kuinka ja miksi toiminta on parantunut tai ainakin sitä on 
yritetty kehittää sekä mikä oli toiminnan tarkoitus. Tämän perusteella keskitytään käytännön 
parantamisen sijaan siihen, miten käytäntöä on parannettu ja toiminnan kuvailemisen sijaan 
toiminnan selittämiseen. Toimintatutkimuksessa on tärkeää testata tutkimustuloksen paikkan-
sapitävyys ja selittää sen tärkeys. 
 
Finavian tytäryritys LAK Lentoasemakiinteistöt Oy jätettiin tämän tutkimuksen ulkopuolelle, 
koska yrityksessä on vain muutama työntekijä ja heidän HR-prosessinsa poikkeavat konsernin 
muista yrityksistä. Se ei myöskään vaadi tässä vaiheessa kehittämistoimenpiteitä. Toisessa ty-
täryrityksessäkin keskityttiin haastattelemaan vain niitä esimiehiä, joiden yksiköissä oli otettu 
jo uusi vuorosuunnittelujärjestelmä käyttöön. Mielestäni olisi ollut tarpeetonta keskittyä nii-
den yksiköiden esimiesten haastatteluun, joissa muutos ei ollut vielä toteutettu, sillä heidän 
prosessinsa tulevat muuttumaan kuitenkin myöhemmässä vaiheessa.  
 
 
 10 
1.3 Keskeiset käsitteet 
 
Asiakkaat mielletään helposti vain yrityksen ulkopuolisiksi toimijoiksi, ja heidän tarpeensa py-
ritään tyydyttämään parhaalla mahdollisella tavalla. Käyttäjän ja palveluntarjoajan välisiä 
suhteita esiintyy myös yritysten sisällä, samoin kuin verkostokumppaneiden kesken. Sisäisen 
asiakkaan käsite tuo siis asiakassuhteen organisaation sisälle. Sisäiset palvelutoiminnot tuke-
vat sekä toisiaan että ulkoisten asiakkaitten kanssa vuorovaikutuksessa olevia asiakaspalveli-
joita ja toimintoja. Sisäinen palvelutoiminto voi olla sisäisen palveluntarjoajan sisäinen asia-
kas ja myös palveluntarjoaja toiselle sisäiselle asiakkaalle. Palveluprosessin laadun määritte-
lee kuitenkin lopullisen ulkoisen asiakkaan kokema ulkoinen palvelu. Jos sisäinen palvelu ei 
ole hyvää, niin ulkoinen palvelukin kärsii, mikä on usein sisäisen palveluntarjoajan vaikea ym-
märtää. He eivät välttämättä koe heidän työsuorituksellaan tai palveluasenteellaan olevan 
merkitystä ulkoisiin asiakkaisiin, kun eivät näe ja koe palvelevansa niitä ”todellisia” asiak-
kaita. (Grönroos 2015, 413–414.) 
 
Palkkahallinto on yrityksen sisäinen palvelutoiminto, ja sen pääasialliset asiakkaat ovat sisäi-
siä asiakkaita. Näitä sisäisiä asiakkaita ovat yrityksen koko henkilöstö. Tytäryritykset voidaan 
käsittää tässä opinnäytetyössä sekä sisäisinä että ulkoisina asiakkaina ulkoistamispalvelun 
kautta. Emoyritys toimii toimittajana, palveluntarjoajana ja tytäryritys asiakkaana. Mikäli 
työntekijät eivät koe saavansa hyvää palvelua eli palkkaansa oikein ja oikeaan aikaan, voi se 
vaikuttaa myös ulkoisen asiakkaan kokemaan palveluun. Täten sisäinen asiakas on aivan yhtä 
tärkeä kuin ulkoinenkin. Palveluprosessissa voidaan ajatella palkkahallinto palveluntarjo-
ajana, jonka asiakkaita työntekijät ja esimiehet ovat. Nämä puolestaan toimivat palveluntar-
joajina ulkoisille asiakkaille. 
 
Tässä opinnäytetyössä puhutaan tuuppauksesta. Thaler ja Sunstein määrittelevät tuuppauksen 
(nudge) toimenpiteeksi, joka muuttaa ihmisten käyttäytymistä ennustettavalla tavalla, kui-
tenkaan heidän valinnanvapautta rajoittamatta tai merkittävästi muuttamalla heidän talou-
dellisia kannustimiaan. Kun puhutaan puhtaasti tuuppauksesta, intervention täytyy olla halpa 
ja helposti vältettävissä. (Thaler & Sunstein, 2008, 6.) Yksi tehokkaimmista tuuppauksen kei-
noista on sosiaalinen vaikuttaminen. Sosiaalinen vaikuttaminen jakautuu kahteen kategoriaan 
ja yksi näistä on vertaisryhmän paine. Jos ihminen välittää siitä, mitä muut ajattelevat hä-
nestä, saattaa hän mennä ryhmän mukana välttääkseen heidän vihansa tai toimia heidän mie-
likseen. (Thaler & Sunstein, 2008, 54.) 
 
Opinnäytetyössä viitataan myös sosiaalisiin normeihin. Sosiaalisilla normeilla tarkoitetaan 
käyttäytymismalleja, jotka perustuvat laajalti jaettuihin uskomuksiin, kuinka yhteisön jäsen-
ten (perhe, organisaatio tai vertaisryhmä) pitäisi käyttäytyä tietyssä tilanteessa. Ryhmän jä-
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senet saattavat noudattaa vapaaehtoisesti normia, mikäli heidän oma päämääränsä on lin-
jassa normin mukaiseen käyttäytymiseen. Ryhmän tai yhteisön jäsenet voidaan myös pakottaa 
noudattamaan normia, koska heidän oma päämääränsä eroaa kyseisen normin mukaisesta 
käyttäytymisestä. Laajasti jaetun, mutta ei kiistattoman näkemyksen mukaan vaatimus sosi-
aaliselle normille kasvaa, kun toiminta aiheuttaa negatiivisia sivuvaikutuksia muille ihmisille. 
Esimerkkinä voidaan mainita yksilöllisen työntekijän suoritus, jossa tiimi palkitaan sen koko-
naissuorituksen mukaan. (Fehr & Fischbacher 2004, 185.) 
 
2 Tilannekuvaus kohdeorganisaatiossa 
 
Finavia Oyj – konserniin kuuluu emoyrityksen lisäksi kolme muuta yritystä. Nämä ovat sen ty-
täryhtiöt LAK Lentoasemakiinteistöt Oy ja Airpro Oy sekä Airpron tytäryhtiö RTG Ground Han-
dling Oy. Finavia Oyj hallinnoi Suomen 21 lentoasemaa. Se työllisti vuoden 2016 lopussa 2995 
henkilöä koko konsernissa, joista emoyhtiössä työskenteli 1570 henkilöä ja tytäryhtiöissä yh-
teensä yli 1400 henkilöä. (Finavian tilinpäätös 2016.) 
 
Finavian tehtävänä on tuottaa lentoliikenteen palveluja lentoyhtiöille ja matkustajille. Sillä 
on kolme liiketoiminta-aluetta, jotka ovat Helsinki-Vantaan lentoasema, lennonvarmistus 
(oma yhtiö 1.4.2017 alkaen) ja lentoasemaverkosto. Airpro puolestaan tuottaa lentoliikenteen 
maa- ja matkustajapalveluita 16 Suomen lentoasemalla sekä Cabin Crew – palveluita Pohjois-
maissa. Airpro tuottaa palvelujaan yli sadalle, pääosin kansainväliselle yritysasiakkaalle, ku-
ten lentoyhtiöille, lentoasemille, matkanjärjestäjille ja muille lentoasemilla toimiville palve-
luyrityksille. Konsernin liikevaihto oli 380,9 miljoonaa euroa vuonna 2016. (Finavian tilinpää-
tös 2016; www.airpro.fi.) 
 
Finavian visio on tarjota maailmanluokan palvelut lentoyhtiöille ja lentomatkustajille tavoit-
teenaan olla kannattava, arvostettu ja hyvin johdettu palveluyritys parhaiden kansainvälisten 
toimijoiden keskuudessa. Helsinki-Vantaan lentoasema yhdistää Euroopan ja Aasian mante-
reet suorimmalla ja nopeimmalla lentoreitillä, minkä johdosta se on hyvin suosittu eurooppa-
lainen kauttakulkukenttä. (www.finavia.fi.) 
 
2.1 Yrityksen HR-prosessit 
 
Koko konsernin henkilöstöhallinnossa työskentelee yli kolmekymmentä henkilöä, joista pal-
kanlaskijoita on kahdeksan ja HR-koordinaattoreita viisi. HR-koordinaattorit vastaavat henki-
löstön poissaoloista ja lomista palkkaohjelmaan sekä tarkastavat ja hyväksyvät uudet työsuh-
teet henkilötietojärjestelmässä. Palkanlaskijat puolestaan vastaanottavat henkilötietojärjes-
telmässä hyväksytyt tiedot palkkaohjelmaan ja täydentävät henkilön kohdalla puuttuneet tie-
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dot, kuten verokortit, mahdolliset ay-jäsenmaksut sekä eri tilastoihin ja vakuutuksiin tarvitta-
vat koodit. Työntekijät itse huolehtivat pankkitilin ja osoitetietojen tallentamisesta henkilö-
tietojärjestelmään, josta ne siirtyvät automaattisesti palkkaohjelmaan. Emoyrityksessä pal-
kanlaskijat tarkastavat myös ylitöiden oikeellisuuden ja tallentavat ne vuorosuunnittelujärjes-
telmään. Vuorosuunnittelujärjestelmä puolestaan tulkitsee sinne ennalta määriteltyjen las-
kentasääntöjen mukaan ylityöt ja vuorolisät lähes automaattisesti oikein.  
 
Palkkahallinnon prosessien sujuvuuteen vaikuttavat erittäin suuressa määrin järjestelmien toi-
mivuus ja tiedon siirtyminen virheettömästi järjestelmien välillä. Henkilötietojärjestelmä on 
kaiken keskipiste, johon esimiehet tallentavat uudet työsuhteet ja työsuhteisiin tulevat muu-
tokset sekä tekevät henkilökohtaiset palkankorotukset. Täältä kaikki muuttuneet tiedot siirty-
vät joka yö palkkaohjelmaan. Neljästä eri vuorosuunnittelu- tai työajanseurantajärjestel-
mästä puolestaan siirtyvät työntekijöiden tehdyt tunnit, mahdolliset ylityöt, haitta- tai vuoro-
lisät, pidetyt lomat ja palkalliset poissaolot. Palkkaohjelmasta puolestaan siirtyvät esimer-
kiksi jäljellä olevat lomat ja yleiskorotuksena toteutetut palkankorotukset henkilötietojärjes-
telmään sekä maksetut palkat kirjanpitoon ja johdon raportointijärjestelmään. (HR-Prosessit 
2015.) Kuviossa 1 on havainnollistettu yrityksen tämän hetkiset HR-prosessit, kuka hoitaa mi-
täkin tehtäviä ja missä järjestelmässä sekä miten tieto siirtyy järjestelmästä toiseen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 1: Tiedon siirtyminen järjestelmien välillä (mukaillen Finavian HR-prosessit 2015) 
 
Konsernissa on tällä hetkellä yhteensä seitsemän erilaista työehtosopimusta, jotka kaikki vaa-
tivat hieman erilaisen toteutuksen ja määrityksen palkkaohjelmaan. Tämän lisäksi lakiin tulee 
tietyn väliajoin muutoksia, jotka pitää toteuttaa myös palkkaohjelmaan. Työehtosopimukset 
uudistuvat myös silloin tällöin ja saatetaan joutua perustamaan uusia palkkalajeja tai muutta-
maan jo olemassa olevien määrityksiä. Lisäohjeistusta tarvitaan myös työelämän muutosten 
Henkilötietojärjestelmä (esi-
miehet/työntekijät/HR) 
- uudet työsuhteet 
- työsuhteen muutokset 
- henkilökohtaiset pal-
kankorotukset 
- pankkitili ym. henki-
lötiedot 
Palkkaohjelma (palkan-
laskijat/HR-koordinaat-
torit) 
- yleiskorotukset 
- maksetut pal-
kat 
- palkattomat 
poissaolot 
 
Johdon ra-
portointi 
Kirjanpito 
Vuorosuunnittelujärjestelmät 
(esimiehet, palkanlaskijat) 
- lomat 
- poissaolot (palkalliset) 
- vuorolisät 
- tehdyt tunnit 
- ylityöt 
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vuoksi. Esimerkiksi työtä voidaan tehdä etätyönä, jolloin tätä varten tarvitaan oma ohjeistus, 
mikä vaatii huomion myös palkanlaskennan kannalta erityisesti ylitöitä laskettaessa. Ohjeis-
tuksia eri tilanteita varten on yrityksessä lukuisia, ja näidenkin ylläpito vaatii oman aikansa. 
Nykymaailmassa tilanteet muuttuvat nopeasti, mikä asettaa haasteita myös HR:n ja erityisesti 
palkkahallinnon suhteen.  
 
Kun palkkahallinto on keskitetty koko konsernissa yhden yrityksen eli emoyhtiön hoidetta-
vaksi, voidaan toimia kustannustehokkaasti, esimerkiksi hankkimalla vain yksi vuorosuunnitte-
luohjelma, henkilötietojärjestelmä ja palkkaohjelma sekä johdon raportointiohjelma koko 
konserniin. Verkosto on voinut neuvotella keskitetysti ohjelmistojen hankinnat. Henkilöstö- ja 
palkkatiedot liikkuvat näiden eri järjestelmien välillä. Koska konsernissa on osittain samanlai-
set työehtosopimukset, ei jokaista sopimusta ole tarvinnut määritellä erikseen kyseisiin ohjel-
miin tai sitä, miten ja mitkä tiedot siirtyvät mihinkin järjestelmään. Samoin järjestelmien li-
senssi- ja ylläpitokulut on saatu pienemmäksi. Ulkoistamalla voidaan saada yritykseen myös 
uutta erikoisosaamista.  
 
2.2 Yrityksen palkkahallinto ja siihen vaikuttavat sidosryhmät 
 
Konsernissa on kaksi varsinaista palkanmaksupäivää, jotka ovat kuun 15. ja viimeinen päivä. 
Ylityöt ja vuorolisät maksetaan kaksi kertaa kuukaudessa, samoin kuin tuntityöntekijöiden 
työtunnit. Kun palkka-ajot ovat saatu päätökseen, on palkat siirrettävä kirjanpitoon palkka-
hallinnon toimesta samoin kuin on hoidettava viranomaisille ulosotto- ja jäsenmaksutilitykset. 
Näiden lisäksi on puolen kuun palkanmaksun yhteydessä myös tehtävä lomapalkka- ja työaika-
pankkivaraukset sekä tiedon siirto yrityksen johdon raportointijärjestelmään. Nämä kaikki toi-
menpiteet tulee hoitaa sovitussa aikataulussa. Alla olevassa kuviossa (Kuvio 2) on selvennetty 
tiedon siirtymistä eri sidosryhmille Finavian palkkahallinnossa, mille tahoille palkkahallinto 
ilmoittaa kuukausittain tai vähintään vuosittain palkanlaskentaan liittyviä tietoja ja minkä-
laista aineistoa palkkahallinto yleensäkin tuottaa. 
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Kuvio 2: Palkkahallinnon sidosryhmät 
 
Ulkoistaminen ja sen vaikutus palkanlaskentaan on suuri ja haasteellinen, sillä tytäryrityksissä 
on jonkin verran erilainen toimintakulttuuri kuin emoyrityksessä. Tytäryrityksissä esimiehet 
tarkastavat ja hyväksyvät vuorosuunnitteluohjelmaan tehdyt muutokset, kuten työntekijöiden 
ylityöt ja sairauslomat, kun taas Finaviassa palkanlaskijat vastaavat ylitöiden tallentamisesta 
vuorosuunnitteluohjelmaan esimiehen ylityömääräyksen mukaisesti. Ulkoistaminen luo myös 
tiettyjä odotuksia palkanlaskennalle, sillä tytäryritys asiakkaan roolissa odottaa meiltä eri-
tyistä tehokkuutta ja palvelualttiutta vastineeksi vuosittain laskutettua, palvelukuvauksen 
mukaista sopimushintaa vastaan. Palvelukuvaus päivitetään kerran vuodessa budjetoinnin yh-
teydessä, samalla kun määritellään palvelun hinta. 
 
Esimiestyö on erittäin tärkeässä roolissa palkan oikeellisuuden kannalta, sillä esimiesten tie-
don perusteella tapahtuu myös palkanmaksu suurimmaksi osaksi. Jos työntekijän tiedot eivät 
ole oikein tai niitä ei ole tallennettu henkilötietojärjestelmään, ei kyseinen työntekijä saa 
myöskään palkkaansa mahdollisesti ajallaan ja oikein, mikä on palkanlaskennan ehdoton edel-
lytys. Esimiehen on myös ilmoitettava palkattomista poissaoloista HR-koordinaattoreille, jotka 
tallentavat tiedon palkkaohjelmaan ja minkä perusteella palkkaohjelma osaa vähentää työn-
tekijältä palkkaa. Jos esimerkiksi kyseinen tieto ei saavuta palkanlaskentaa, saa työntekijä 
liikaa palkkaa maksuun, mikä joudutaan sitten perimään takaisin. Nämä ovat ikäviä tapauksia 
kaikkien kannalta.  
 
ULKOISET SIDOSRYHMÄT
Ulosottoviranomainen
Eläkeyhtiö
Työttömyyskassat+ liitot
Tapaturmavakuutusyhtiö
Verottaja
EK ja tilastokeskus
TVR
Maksuaineisto maksuliikennevastaavalle
Palkkalaskelmat työntekijöille
Palkkalistat esimiehille hyväksyttäväksi
Palkka-aineisto kirjanpitoon
Lomapalkka- ja työaikapankkivaraukset 1krt/kk
Tiedonsiirto johdon raportointijärjestelmään
PALKKAHALLINTO
Palkka-ajot 15.pv 
ja viimeinen pv
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3 Muutosjohtaminen ja tehokas palkkahallinto   
 
Erilaisia prosesseja ja käytänteitä on kehitetty jatkuvasti, ja niistä löytyykin paljon tutkimuk-
sia eri aloille. Esimerkiksi henkilöstöhallinnon erilaisia tutkimuksia on useita, joita on hyödyn-
netty myös tämän opinnäytetyön tekemisessä. Palkanlaskentaankin liittyviä tutkimuksia on 
tehty jonkin verran ylemmän ammattikorkeakoulun opinnäytetöinä. Kirjoitetut opinnäytetyöt 
perehtyvät palkanlaskentaan monesta eri näkökulmasta, kuten laadun parantamisen, ulkoista-
misen tai prosessien kehittämisen kautta. Paneudun omassa opinnäytetyössäni syvällisemmin 
esimiestyöhön ja eri järjestelmien toimivuuden tärkeyteen, sillä kummallakin on erittäin suuri 
merkitys palkkaprosessien onnistumisen kannata.  
 
Tietoperustaan etsitään tekijöitä, jotka mahdollistavat tehokkaat ja mahdollisimman pitkälle 
automatisoidut palkkahallinnon prosessit. Näiden avulla voidaan parantaa palkkojen oikeelli-
suutta ja vähentää työn kuormittavuutta. Tästä todennäköisesti seuraa myös se, että palkka-
pussin hintaa saadaan hinnoiteltua alaspäin. Palkkapussin hinta on palkanlaskennan yksi suori-
tuskyvyn mittari eli KPI (key performance indicator) ja vuosittain tarkastelun kohteena (Fina-
vian HR:n strategia ja toimintasuunnitelma 2017). Koska kyseessä on muutos toimintatapoi-
hin, käsittelen myös muutosjohtamista ja sen haasteita sekä lean-menetelmää kehittämistyön 
välineenä. 
 
3.1 Ulkoistamisen merkitys organisaatioille 
 
Ulkoistukset ovat nykyään osa yritysten normaalia liiketoimintaa. Ulkoistamisessa organisaatio 
päättää ostaa jonkun tietyn toiminnon tai tietyt työtehtävät oman organisaationsa ulkopuo-
lelta. Ulkoistajayrityksestä tulee tyypillisesti asiakas ja ulkoistettavan toiminnan ostajasta 
toimittajayritys. Ainakin tästä näkökulmasta katsoen syntyy asiakas-toimittaja verkostosuhde. 
(Valkokari, Hyötyläinen, Kulmala, Malinen, Möller & Vesalainen 2009, 45.) Helposti ulkoistet-
tavia ovat juuri palkkapalvelut ja kirjanpito sekä IT. Monesti uskotaan ulkoistuksen tuovan 
enemmän kustannussäästöjä kuin alun perin luullaan. Ulkoistamisen yleistymiselle on antanut 
sysäyksen vaatimus joustavuuden lisääntymisestä sekä tarve uudistaa vanhoja perusraken-
teita. Ulkoistamisen avulla haetaan lisää tehokkuutta, joustavuutta, uudenlaista tietoa ja tai-
toa sekä tukea kehittämistoimintaan. (Pirnes 2002, 23.) 
 
Ulkoistamisen selittäjänä voidaan hyödyntää transaktiokustannusteoriaa (make or buy-teoria), 
minkä keskeisenä ajatuksena on yrityksen päätös jonkun palvelun tai tuotteen toimittamisesta 
itse tai hankkimisesta ulkopuoliselta tarjoajalta (Loukonen 2012, 17). Ulkoistamista on myös 
selitetty resurssiperusteisen teorian tai resurssiriippuvuusteorian kautta. Teorian perusajatuk-
sena on, että yrityksillä on monenlaisia resursseja ja kyvykkyyksiä, mikä johtaa erilaisiin kil-
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pailuetuihin. Yrityksen tulee hyödyntää nämä resurssit ja osaaminen sekä järjestää toimin-
tonsa sellaisella tavalla, esimerkiksi ulkoistamalla, että se johtaa kilpailuedun saavuttami-
seen. (Pentti 2012, 16–17.) 
 
Ulkoistamistilanteissa tarvitaan palvelusopimusta toimittajan ja asiakkaan välille, jotta voi-
daan määritellä yrityksen tarpeiden pohjalta palvelun sisältö riittävän tarkalla tasolla ja yksi-
selitteisesti. Palvelulla tarkoitetaan toistuvien tai jatkuvien toimintojen ja prosessien kautta 
muodostuvaa ratkaisua, joka toimitetaan asiakkaalle sovitun palvelutason mukaan. Ratkaisua 
ja sovittua palvelutasoa vastaan asiakas sitoutuu maksamaan tietyn summan palvelun toimit-
tajalle. Puhutaan sisäisestä palvelukuvauksesta, kun halutaan kirkastaa organisaation sisäinen 
työnjako selventäen toimijoiden vastuut ja roolit. Siinä määritellään toimitettavan palvelun 
sisältö pääpiirteissään sekä osapuolelta toiselle siirtyvä informaatio ja mahdollinen lopputu-
los. Sisäinen palvelukuvaus auttaa organisaatioita pyrkimyksissään erinomaiseen ja kokonais-
valtaiseen laatuun toiminnan kehittämisessä ja päivittäisjohtamisessa. (Kiiskinen, Linkoaho & 
Santala 2002, 156–158.)  
 
Ulkoistamistilanteissa on onnistumisen kannalta merkittävässä asemassa yhteistyön sujuminen 
asiakasyrityksen ja toimittajayrityksen välillä. Tärkeässä roolissa tässä ovat HR:n edustajat ja 
esimiehet, joiden kanssa asioidaan lähes päivittäin. Ilman sujuvaa yhteistyötä ja ymmärrystä 
asioiden kokonaisvaltaisesta merkityksestä toisiinsa, ei palkanlaskenta voi toimia sen vaati-
musten mukaisesti. Täten hyvä esimiestyö on ensiarvoisessa asemassa onnistuneen palkkahal-
linnon näkökulmasta. 
 
3.2 Esimiestyö ja sen merkitys palkanlaskentaan 
 
Sydänmaanlakka (2012,109) puhuu tasapainoisesta johtamisesta, jossa tavoitellaan tehok-
kuutta, uudistumista ja hyvinvointia tasapainoisesti. Tehokkuus on yrityksen toiminnan lähtö-
kohta, mutta sen lisäksi tarvitaan uudistumiskykyä ja hyvinvointia. Tasapaino näiden välillä 
vaatii jatkuvaa huolenpitoa, sillä sitä ei ole helppo saavuttaa. Mielestäni tämä voidaan nähdä 
myös yksittäisten tiimien sisäiseksi tavoitteeksi, ja näin ollen ei vain johtajan vaan myös esi-
miehen tehtäväksi. 
 
Johtaminen voidaan määritellä johtajan ja asiantuntijoiden väliseksi vuorovaikutusprosessiksi, 
jossa heidän pyrkimyksenään on saavuttaa jaettu visio ja tavoitteet mahdollisimman tehok-
kaasti. Tämä vuorovaikutus tapahtuu niin tiimeissäkin kuin itse organisaatiossa tai verkos-
tossa, jossa vallitsevat tietyt arvot ja kulttuuri. Johtajat tai esimiehet ja asiantuntijat toimi-
vat vuorovaikutteisesti erilaisissa tilanteissa, joissa he parhaimmillaan käyvät aitoa vuoropu-
helua eli dialogia ja jonka lopputuloksena voi olla tehokkaasti tai tehottomastikin saavutettu 
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onnistunut tulos. Älykkään johtamisen malli voidaan havainnollistaa kuvion 1 mukaisesti. (Sy-
dänmaanakka 2012, 114–115.) 
 
 
Kuvio 3: Älykkään johtamisen prosessimalli (mukaillen Sydänmaanlakka 2012, 115) 
 
Esimiehen yksi tärkeimmistä tehtävistä on huolehtia, että hänen tiiminsä tietävät perustehtä-
vänsä ja toimivat sen mukaisesti. Sen toteuttaminen käytännössä on hyvin vaikeaa johtuen 
monesta eri syystä. Perustehtävä ei pysy muuttumattomana, vaan se vaatii jatkuvaa päivittä-
mistä ja selkiyttämistä. Henkilöstö pitää saada muuttamaan käytäntöjään ylimmän johdon 
mahdollisten uusien tavoitteiden ja käytänteiden mukaiseksi. Tämä vaatii usein vanhoista ru-
tiineista luopumista ja uusien työmenetelmien oppimista. Monesti saattaa myös puutteellinen 
tiedonkulku aiheuttaa tarpeetonta turhautumista, joten esimiehen on varmistettava, että 
tiimi näkee oman perustehtävänsä yhteyden koko yrityksen toimintaan. Perustehtävässä pysy-
mistä hankaloittaa myös työelämän kovenevat vaatimukset. Jatkuvasti vaaditaan lisää tehok-
kuutta ja laatua, sekä työ tehdään usein kiireessä. Jotta tiimi sitten pystyy toteuttamaan pe-
rustehtäväänsä ja saavuttamaan sille asetetut tavoitteet, tarvitaan selkeitä prosesseja ja toi-
mintasääntöjä. (Järvinen 2006, 28–33.)  
 
Hyvä esimiestyö on palkanlaskennan näkökulmasta erittäin tärkeässä roolissa, sillä vain esi-
miehellä on tieto alaistensa palkkaan vaikuttavista asioista, kuten poissaoloista. Toimivan esi-
miestyön lisäksi tehokkaassa palkkahallinnossa tarvitaan tiedon siirtyminen automaattisesti 
järjestelmien välillä. 
 
3.3 Järjestelmäintegraation toimivuus ja automatisointi 
 
Tähtisen (2005, 24–25) mukaan manuaalivaiheiden eliminoimisella voidaan saavuttaa huomat-
tavasti tehokkaammat liiketoimintaprosessit. Varsinkin, kun prosessit ovat monimutkaisia ja 
niihin liittyy useita järjestelmiä. Liiketoimintaprosessien automatisointi hyödyttää yritystä 
Arvot, kulttuuri, tapa toimia
Tiimi
Alainen/ Onnistunut
Asiantuntija Alainen/
Visio Johtaja Asiantuntija
Tarkoitus Esimiehet Tulos
Tavoitteet
Alainen/ Alainen/
Asiantuntija Asiantuntija Epäonnistunut
Vuorovaikutus
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prosessien nopeutumisen, virheiden vähenemisen ja manuaalityöhön käytetyn työvoiman va-
pautumisen kautta. Tästä puolestaan voi seurata asiakastyytyväisyyden paraneminen.   
 
Saadakseen eri ohjelmat keskustelemaan toistensa kanssa, tarvitaan toimiva integraatio. Jär-
jestelmäintegraatio koostuu informaation siirtymisestä integroitavien järjestelmien välillä, 
tietomuunnoksista järjestelmien sisäisten esitysmuotojen välillä ja tämän kokonaisprosessin 
kontrolloinnista. Integroitavien järjestelmien pitää tarjota jonkinlaiset rajapinnat, joiden vä-
lityksellä järjestelmästä voidaan noutaa informaatiota ja, jota kautta tietoa voidaan syöttää 
järjestelmään. Tämän lisäksi tarvitaan jokin fyysinen siirtotie, kuten tietoverkko. (Tähtinen 
2005, 48–49.)  
 
Järjestelmien väliset rajapinnat korostavat liian usein jakoa yksiköiden tai yrityksen eri osas-
tojen välillä. Esimerkiksi, jos HR - data työntekijän työsuhteen muutoksista ei siirry täydelli-
sesti palkanlaskentaan, aiheuttaa se prosessissa tehottomuutta vaatien manuaalisen korjauk-
sen ja tiedon syöttämisen kahteen kertaan. Usein yrityksen sekä HR:n ja palkkahallinnon tuot-
tamat palvelut määritellään sen mukaan, mihin järjestelmät taipuvat, eikä sen mukaan, mikä 
toimii parhaiten työntekijän/asiakkaan näkökulmasta. Tällaiset informaatio- ja prosessijohta-
misen ongelmat ja sen seurauksena sisäisen palvelun laatu ovat olleet toistuvana ongelmana 
henkilöstöhallinnossa. Tämä on ollut myös osaltaan vaikuttamassa HR:n kyvyttömyyteen osal-
listua täysin strategian toteuttamiseen. Nykyään henkilöstöhallinnon haasteena on, kuinka 
järjestää ja tuottaa sen palvelut liiketoiminnoille, sillä siltä odotetaan tukea ja neuvoa stra-
tegian jalkauttamisessa. Tämä on asettanut henkilöstöhallinnolle aivan uuden tason toteuttaa 
sen informaatio- ja prosessijohtamista. (Boroughs, Palmer & Hunter 2016, 4.)  
 
Automaatio siirtää ihmistyötä tietojärjestelmien tai robotin tehtäväksi, johon digitalisaatio 
tuo uusia mahdollisuuksia, se muuttaa automaation luonnetta. Automaatio yhdistetään usein 
rutiineihin. Enää ei kuitenkaan automatisoida vain yksinkertaisia ja mekaanisia töitä, vaan au-
tomatisointia voidaan hyödyntää myös monimutkaisissa toiminnoissa. Automaatiosta saatavat 
hyödyt ovat kiistattomia. Se lisää tuottavuutta ja kustannustehokkuutta sekä vapauttaa sa-
malla henkilötyötä muihin vaativiin asiakaspalvelutehtäviin. Automaatio myös moninkertais-
taa nopeuden, kun aikaisemmin manuaalityötä vaatineet tehtävät hoituvat nyt sekunneissa. 
Näiden lisäksi se parantaa toiminnan laatua ja mahdollistaa paremman mitattavuuden, kun 
informaation kerääminen helpottuu. Automatisointi ei ole vain prosessien digitalisointia ja 
tietojärjestelmien kehittämistä, vaan se vaikuttaa myös manuaalisten työvaiheiden sisältöön, 
työrooleihin ja henkilötyön kohdentamiseen sekä tarvittavan osaamisen laatuun ja määrään. 
Edellytyksenä näiden kaikkien onnistumiselle on hyvin suunniteltu muutosjohtaminen. (Ilmari-
nen & Koskela 2015, 125–130.)  
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3.4 Erinomainen palkkahallinto 
 
Hyvä esimiestyö ja tehokas tiedonsiirto järjestelmien välillä ovat ensisijaisia tekijöitä onnistu-
neen palkkahallinnon näkökulmasta. Nämä yksistään eivät kuitenkaan riitä. Tarvitaan myös 
palkanlaskennan sisäisiä, tehokkaita toimintatapoja. 
 
Mistä aineksista ensiluokkainen palkkahallinto sitten kaiken kaikkiaan koostuu? Jotta päästään 
tavoitteisiin, pitää se olla tietenkin ensin määritelty. Lambert (2005, 53–54) nimeää joitakin 
ominaisuuksia, jotka ovat yhteisiä erinomaiselle palkkahallinnolle. Nämä ominaisuudet on esi-
telty taulukossa 1. Jokaisesta ominaisuudesta on annettu esimerkki, mitä se voisi konkreetti-
sesti tarkoittaa ja erityisesti Finavian palkkahallinnon kohdalla. 
 
Erinomaisen palkkahallinnon ominaisuudet Esimerkki 
Osaston toiminnan tehokkuus dokumentoi-
tuine prosesseineen ja standardisoituine 
tehtäväkuvauksineen 
Ohjeet palkka-ajoa tai uuden työsuhteen 
perustamista varten, yleiskorotuksen toteut-
taminen palkkaohjelmassa ja kuka tekee 
Henkilöstöstä löytyy sopiva sekoitus koke-
musta ja koulutusta 
Hiljainen tieto, nuorempien hyvä Excel - 
osaaminen 
Henkilöstöllä on ajantasaista tietoa lakien 
ja säännösten muutoksista 
Koulutukset, palkkaohjelman versiopäivityk-
set 
Osasto hyödyntää kaikin tavoin jatkuvaa 
kommunikointia asiakkaiden kanssa 
Palvelututkimukset, verokorttineuvonta 
Osasto on vuorovaikutuksessa muiden osas-
tojen kanssa ja innokkaasti osallistuu ko-
kouksiin ja muihin tapahtumiin edustaen 
palkkahallinnon osaamista ja ammattitaitoa 
Mietitään erilaisia palkitsemistapoja (ve-
ronalaisuus), työehtosopimuskoulutukset 
esimiehille 
Taulukko 1: Erinomaisen palkkahallinnon ominaisuudet 
 
Näiden lisäksi tarvitaan tehokkaan palkanlaskentaosaston johtamiseen palkkahallinnon vuosi-
kello, josta löytyy kirjatut toimenpiteet jokaisen tehtävän kohdalla. Näin ollen pystytään var-
mistamaan oikea suunta toiminnalle. Kirjatut toimenpiteet varmistavat, että jokainen tehtävä 
tulee täysin suoritetuksi, tarkasti ja se tehdään joka kerta samalla tavalla. Tämä mahdollistaa 
palkkahallinnon tehtävien suorittamisen virheettömästi ja johdonmukaisesti riippumatta siitä, 
kuka sen tekee ja kuinka monta kertaa se tulee tehdyksi. (Lambert 2005, 54–56.) 
 
Tehokas palkkahallinto vaatii, että kaikki täsmäytykset ja tiedonsiirto tapahtuvat sähköisesti. 
Eivät ainoastaan nopeus ja tehokkuus lisäänny, vaan tämä mahdollistaa myös tiedostojen siir-
ron työntekijöiden ja osastojen välillä nopeasti ja helposti ilman, että alkuperäisiä tiedostoja 
tarvitsee koskaan siirtää pois palkkahallinnosta. Esimerkiksi palkkalaskelmat voidaan lähettää 
sähköisesti palkansaajille. Uusi teknologia mahdollistaa myös jossain määrin paperittoman 
palkkahallinnon. (Lambert 2005, 62–63.) Palkanlaskennan erilaisia dokumentteja joutuu säi-
lyttämään jopa 50 vuotta, ja nyt sähköisen arkistoinnin ansiosta ei yrityksissä tarvita suuria 
tiloja näiden dokumenttien arkistoimiseen. 
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Kun yrityksessä lähdetään toteuttamaan tehokaan ja onnistuneen palkkahallinnon element-
tejä, vaatii se aina suunnitellun muutoksen. Muutosta ei voi lähteä viemään eteenpäin vain 
hyväksi havaittujen toimintatapojen tai kirjallisuudessa mainittujen tekijöiden pohjalta, vaan 
se vaatii aina yrityskohtaisen toteutuksen. Välttämättä se, mikä toimii muussa yrityksessä, ei 
välttämättä toimi omassa yrityksessä. Muutoksessa kohdataan aina myös haasteita ja ongel-
mia, jotka pitää ratkaista mahdollisimman tehokkaasti. 
 
3.5 Muutosjohtamisen haasteet 
 
Muutoksella on aina kaksi puolta; toisaalta kaivataan uudistuksia ja halutaan muutosta, mutta 
toisaalta toivotaan asioiden pysyvän muuttumattomina. Muutosten uskotaan tuovan paran-
nusta johonkin ongelmaan tai avaavan erilaisia uusia haasteita ja kehittämismahdollisuuksia 
tai niiden kautta haetaan jokapäiväiseen työhön hieman virkistävää vaihtelua. Muutosvasta-
rintaa koetaan puolestaan muutoksen herättämän pelon, epävarmuuden ja turvattomuuden 
vuoksi; saatetaan miettiä, kuinka sen kanssa tullaan toimeen ja entä, jos muutos meneekin 
huonompaan suuntaan. (Järvinen 2001, 53.) 
 
Prosessien uudelleensuunnittelu kohdistuu kokonaisvaltaisiin ja asiakkaalle lisäarvoa tuotta-
viin prosesseihin. Prosessien kehittämiseen tähtäävässä kehittämistyössä keskitytään yksittäi-
siin toimintoihin, muutoksen vaikutuksiin aina henkilökotaiselle tasolle asti. (Kiiskinen, Linko-
aho & Santala 2002, 30.)  
 
Kun ydinprosesseja lähdetään kehittämään, on muutoksen onnistumisen kannalta erittäin tär-
keää, että johdolla on selkeä visio muutoksen päämäärästä. Kehitystyön alussa pitää analy-
soida nykytila ja tulevat muutostarpeet, minkä jälkeen voidaan laatia kokonaissuunnitelma 
muutoksen läpivientiä varten. Seuraavaksi määritellään uusi toimintatapa tai – malli, ja tässä 
vaiheessa ehkä tarvitaan myös koulutusta ja muutosvalmennusta muutosvastarinnan vähentä-
miseksi. Lopuksi muutostoimenpiteet viedään käytäntöön. (Kiiskinen ym. 2002, 38–39.)   
 
Kotter (2012) on luonut kahdeksan askeleen prosessin onnistuneen muutoksen toteuttami-
seen. Tästä on tullut kulmakivi vuosien saatossa johtajille ja organisaatioille muutoksen joh-
tamisessa. Kotter mainitsee yhtenä syynä muutoksen epäonnistumiseen liiallisen itsetyytyväi-
syyden. Kun muutostahto ei ole riittävää muutoksen alkuvaiheissa, ei yleensä muutos saavuta 
sille asetettua tavoitetta. Saatetaan yliarvioida, kuinka paljon voidaan pakottaa isoja muutok-
sia yrityksessä tai aliarvioida, kuinka vaikeaa on saada ihmiset pois mukavuusalueelta. Ei saa-
teta tunnistaa, kuinka muutosjohtajan omat toimet voivat epähuomiossa vahvistaa status quo 
– tilaa. Heiltä puuttuu kärsivällisyyttä, he haluavat vain toimia ja mennä eteenpäin. Mennei-
syydessä voi olla suuria onnistumisia, puuttua näkyvä epäonnistuminen tai riittämätön palaute 
ulkopuoliselta toimijalta voivat aiheuttaa aidon muutostahdon puuttumisen. Työntekijä ei 
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saata laittaa itseään täysillä peliin, vaikka se onkin usein olennainen asia onnistumisen kan-
nalta. Vallitsee itsetyytyväisyys. Itsetyytyväisyys vallitsevaan olotilaan voi aiheuttaa sen, ettei 
kiinnitetä riittävästi huomiota uhkatekijöihin tai uusiin tilaisuuksiin. (Kotter 2008, 4; Kotter 
2012, 4-5.)   
 
3.6 Lean – menetelmät prosessien kehittämisessä 
 
Lean voidaan määritellä monella tavalla, mutta kaikissa niissä nousee esille kolme pääasiaa. 
Lean keskittyy tuomaan asiakkaalle parempaa arvoa ja sitä toteuttaen voidaan tehdä enem-
män pienemmällä työmäärällä unohtamatta laatua, turvallisuutta tai yrityksen pitkän aikavä-
lin vakautta. (Eaton 2013, 24.) 
 
Toyotan Taiichi Ohno 1940 – luvulla havaitsi yrityksen toiminnassa seitsemän erityyppistä 
”hukkaa” aiheuttavaa toimintoa, jotka eivät lisää asiakkaan kokemaa arvoa. Kahdeksas arvoa 
tuottamaton aktiviteetti lisättiin listaan myöhemmin muiden ihmisten toimesta. Nämä kah-
deksan hukkaa aiheuttavaa toimintoa ovat luokiteltu taulukossa 2. Oikealla puolella ovat huk-
kaa aiheuttavat tekijät ja vasemmalla puolella on selvennetty, mitä se voisi esimerkiksi käy-
tännössä tarkoittaa asiantuntijatyössä. (Eaton 2013, 37–38; Torkkola 2015, 25–27.) Torkkolan 
(2015, 25) mukaan ylituotanto on näistä pahin, sillä sen seurauksena syntyy muita hukkaa ai-
heuttavia toimintoja. 
 
ODOTTAMINEN Tiedon, ihmisen tai materiaalin odottaminen saapu-
vaksi (hyväksyntä, päätökset, lisätietojen tarve) 
YLITUOTANTO Yliprosessointi, tehdään enemmän työtä kuin mitä 
vaaditaan, liian aikaisin tai varmuuden vuoksi (tar-
peettomat palaverit) 
UUDELLEEN TYÖSTÄMINEN Kaikkea ei tehdä ensimmäisellä kerralla oikein 
YLIMÄÄRÄINEN LIIKE Tiedon käsin syöttäminen järjestelmästä toiseen tai 
ihmisten turha liikkuminen työpisteellä  
SIIRTÄMINEN Tiedon siirtäminen henkilöltä/osastolta toiselle tai 
materiaalin kulku 
PROSESSI Suoritetaan toiminto, mikä ei ole välttämätön ja siitä 
ei ole hyötyä kenellekään (turhat tarkastukset) 
VARASTO Keskeneräinen työ (projektit, raportit), tarpeeton 
työjono 
KYVYKKYYS Turha asiantuntijan tekemä työ, jonka voisi tehdä 
joku toinen tai jättää kokonaan tekemättä. 
 
Taulukko 2: Hukkaa aiheuttavat toiminnot (Torkkola 2015, 25–27; Eaton 2013, 37–38) 
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Torkkola (2015) painottaa, että näiden yllä mainittujen näkökulmien kautta kannattaa lähteä 
kyseenalaistamaan nykyistä käytäntöä, mutta ei poistamaan kyseisiä asiakkaalle arvoa tuotta-
mattomia toimintoja sattumanvaraisesti ilman päämäärää. Kannattaa mieluummin miettiä, 
miten saa työpyynnön tai tehtävän käsittelyaikaa nopeutettua. Tunnistamalla ensin turhia 
työvaiheita tai tarpeettomia hyväksyntäketjuja, voi niitä sen jälkeen lähteä poistamaan yksi-
tellen. (Torkkola 2015, 27–28.) 
 
Leanissa keskitytään virtaustehokkuuteen perinteisen resurssitehokkuuden sijaan. Virtauste-
hokkuudessa keskitytään jalostettavaan yksiköön, mikä palvelualoilla tarkoittaa useimmiten 
asiakasta, jonka tarpeet pyritään täyttämään erilaisin toiminnoin. Resurssitehokkuudessa puo-
lestaan keskitytään resurssien mahdollisimman hyvään hyödyntämiseen. Virtaustehokkuus mit-
taa virtausyksikön jalostumista tiettynä ajanjaksona, mikä alkaa tarpeen tunnistamisesta ja 
päättyy tarpeen tyydyttämiseen. Hyvän kannattavuuden ja asiakastyytyväisyyden varmista-
miseksi tarvitaan molempia tehokuuden muotoja. Näitä ei ole kuitenkaan yksinkertaista yhdis-
tää, sillä siihen vaikuttaa yrityksen prosessien toiminta. Prosesseissa syntyy virtaustehokkuus.  
(Modig & Åhlström 2016, 9-13.) Virtaustehokkaassa organisaatiossa työ ei saa odottaa teki-
jäänsä, vaan päinvastoin eli tekijä voi odottaa työtä. Näin ollen samalla henkilöstöllä saadaan 
nopeammin ja enemmän valmista aikaiseksi. Asiantuntijatyössä keskeytykset ovat suurin syy 
virtauksen katkeamiseen. Kun aloitetaan oma tehtävä aikataulun mukaisesti, mutta tarvitaan-
kin lisätietoa sen loppuun saattamiseksi, joudutaan keskeyttämään oma työ sekä kollegan työ. 
Tällainen tehtävien jatkuva vaihtaminen toiseen on tehotonta. Useiden tutkimusten mukaan 
se lisää käsittelyaikaa jopa 40 % ja vaativaan tehtävään kiinnipääseminen voi kestää 10–15 mi-
nuuttia. (Torkkola 2015, 58–61.) 
 
Torkkolan (2015, 96–97) mukaan systeemiajattelu on elinehto lean-johtamismallin onnistumi-
selle. Systeemi muodostuu keskenään vuorovaikutuksessa olevista itsenäisistä osista, ja mitä 
enemmän nämä osat ovat riippuvaisia toisistaan, sitä enemmän niiden välillä täytyy olla kom-
munikaatiota, yhteistyötä ja kokonaisuuden johtamista. Johtamisen yhtenä tavoitteena onkin 
osien vuorovaikutuksen suuntaamisen varmistaminen kohti yhteistä tavoitetta. Systeemiajat-
telun ensisijainen tehostamisen kohde on juuri noiden osien väliset yhteydet, sillä perintei-
sesti eri osilla on omat vastuuhenkilöt, mutta toimintojen välit sen sijaan eivät ole kenenkään 
vastuulla. Oma rooli pitää ymmärtää osaksi systeemiä ja olla valmis muuttamaan omia toimin-
tatapoja yhteisen päämäärän saavuttamiseksi. On tärkeää käsittää oman käyttäytymisen seu-
raukset toisiin osapuoliin ja sitä kautta takaisin itseen.  
 
Kokonaisuuden suorituskykyä voi muuttaa, kun ymmärtää siihen eniten vaikuttavat tekijät. 
Yleensä näitä kriittisiä tekijöitä on vain muutama (3-5), jotka määräävät systeemin onnistu-
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misen tason. Ishikawa- eli kalanruotokaavion avulla voidaan esittää systeemin, asiantuntijaor-
ganisaation, kuusi osa-aluetta, jotka on lueteltu taulukossa 3. Näiden tekijöiden kautta pääs-
tään selvittämään, mistä kohtaa systeemi ei toimi.  (Torkkola 2015, 98–99.) 
 
Tietojärjestelmät 
Mittarit 
Menetelmät 
Ympäristö 
Tiedot (materiaalit, raaka-aineet) 
Ihmiset 
Taulukko 3: Systeemin osa-alueet kalanruotomallissa (Torkkola 2015,98) 
 
Pullonkaulateorian avulla voidaan löytää systeemin kriittisin piste eli pullonkaula, ja kun suo-
rituskykyä parannetaan juuri tästä kohtaa, saadaan paras lopputulos. Pullonkaula on yleensä 
se kohta, jonka eteen työt kasaantuvat ja missä on hitain tehtävien valmistumisnopeus. 
(Torkkola 2015, 98–99.) 
 
Morrison (1998, 64–65) toteaa, että estäminen on tehokkaampaa ja tehollisempaa kuin paran-
taminen. Poka yoke viittaa juuri tuohon virheiden estämiseen ja välttämiseen tai systeemin 
tekemiseen idioottivarmaksi. Se on paremminkin laadun varmistamisen kuin laadun kontrol-
loinnin malli havainnoiden virheet tietyn ajan kuluessa tapahtuneesta. Poka yoken tavoit-
teena on kuitenkin estää, ettei virheitä syntyisi ollenkaan. Täten jatkuva tarkastaminen on 
jokaisen työntekijän vastuulla, ja ennen tehtävän tai tiedon välittämistä seuraavalle työnteki-
jälle täyttyy hänen omat tehtävänsä olla täydellisesti tehty. Välitön virheen havainnointi ja 
korjaaminen yhdessä vastuun, virheen välttämisen ja sen toistamisen kanssa varmistaa, että 
tämä periaate takaa parantuneen tehokkuuden ja hukan vähenemisen. Mallin viehättävyys pii-
lee siinä, että se keskittyy ongelman syihin eikä sen oireisiin ja se pyrkii selittämään ongelmat 
täydellisesti. Täten tehokkaalla toiminnalla saadaan virheet tai ongelmat kitkettyä pois sen 
sijaan, että niiden ratkaisemista lykätään tai ne haudataan kokonaan. Torkkolan (2015, 200) 
mielestä virheet lisäävät 10–30 kertaiseksi sen ajan, jonka työ parhaimmillaan vaatii.  
 
Kun lähdetään miettimään tehokkaan palkkahallinnon prosesseja, on tiedettävä, mistä se 
koostuu ja, mitkä tekijät siihen vaikuttavat. Esimiehellä on tärkeä rooli, koska hän tietää 
työntekijöidensä työsuhteessa tapahtuvat muutokset ja heidän työvuoronsa, mahdolliset pois-
saolot ja lomat. Näitä tietoja tarvitaan palkanlaskennassa, jotta palkanlaskijat pystyvät hoita-
maan oman työnsä sen vaatimalla tavalla. Välttyäkseen manuaalityöltä olisi tiedon siirryttävä 
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automaattisesti henkilötieto- ja vuorosuunnittelujärjestelmistä palkkajärjestelmään. Proses-
sien automatisointi ja tehostaminen vaativat muutosta vanhoihin toimintatapoihin. Lean-me-
netelmä on yksi keino lähteä miettimään asiantuntijatiimissä kehittämistoimenpiteitä. Onnis-
tunut muutos vaatii kuitenkin aina muutostahtoa. 
 
4 Toimintatutkimus ja menetelmät 
 
Toimintatutkimusta voidaan pitää enemmän tutkimusstrategisena lähestymistapana kuin var-
sinaisena tutkimusmenetelmänä, sillä se mahdollistaa erilaisten tutkimusmenetelmien käytön. 
Toimintatutkimukselle on tunnusomaista toiminnan ja tutkimuksen samanaikaisuus, joten sen 
päämääränä ei olekaan pelkästään tutkiminen vaan myös toiminnan kehittäminen. Näin ollen 
toimintatutkimuksen tarkoituksena on saavuttaa käytännön hyötyä tutkimuksesta. (Heikkinen 
2010, 214.) 
 
Toimintatutkimus eroaa tavallisesta tutkimusprosessista, sillä siinä lähtökohtana on yleensä 
jokapäiväisessä toiminnassa havaittu ongelma, jota aletaan kehittämään. Tutkimus voi viritä 
jostakin pienestä ajatuksesta tai ihmettelystä, mikä sitten johtaa suurempiin ja yleisempiin 
kysymyksiin. (Heikkinen, Rovio & Kiilakoski 2010, 78.) McNiff ja Whitehead (2009) erottelevat 
toimintatutkimuksen perinteisestä tutkimuksesta tiettyjen näkökulmien kautta. Ensimmäisenä 
erona he tuovat esille sen, mitä, miksi ja kuinka tutkitaan sekä miten tutkimus esitellään. 
Toimintatutkimuksessa pyritään parantamaan tutkimuskohteen henkilökohtaista tai sosiaalista 
tilannetta. Perinteisessä tutkimuksessa tutkimuskohteena on jokin ulkopuolinen ilmiö, josta 
syntynyttä teoriaa voidaan sitten soveltaa erilaisissa käytännön tilanteissa. Toisena näkökul-
mana on toimija-tutkijan sijoittuminen tutkimukseen. Tutkijan rooli eroaa perinteisestä tutki-
muksesta siinä, että perinteisessä tutkimuksessa tutkija tarkkailee ja havainnoi tutkimusken-
tän ulkopuolelta, kun taas toimintatutkimuksessa tutkija on mukana tutkimuskentällä. Kol-
mantena eroavuutena he nimeävät teorian muotoutumisen. Toimintatutkimuksessa teoria 
elää, on dynaaminen ja muutoksellinen. (McNiff & Whitehead 2009, 17–20.) 
 
Toimintatutkimuksen alkupiste ja historia ovat epäselviä, eikä toimintatutkimuksen keksijää 
voida selkeästi määrittää, mutta sosiaalipsykologi Kurt Lewinin (1890–1947) nimi nousee esille 
useissa yhteyksissä suuntauksen alulle saattajana. Hänen kuvaillaan onnistuneen kehittämään 
toimintatutkimuksen mallin käytäntöihin suuntautuvissa tutkimuksissaan. (Kuula 1999, 29–30.) 
Lewin kehitti kenttäteorian, missä yksilön käyttäytyminen nähdään persoonan ja ympäristön 
funktiona. Tämä on periaatteessa sovellettavissa mihin tahansa sosiaaliseen yhteisöön, ja jo-
kaisesta näkökulmasta ihmisen käyttäytyminen ja suhde yhteisöön selittyvät eri tavoin. (Heik-
kinen 2010, 24–25.) 
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Toiminnan kehittämiseen tähtäävään tutkimukseen voidaan soveltaa useita lähestymistapoja, 
vaikka metodikirjallisuudessa onkin erimielisyyksiä siitä, sopivatko eri lähestymistavat keske-
nään yhteen. Usein tätä perustellaan niiden erilaisen tietoteorian vuoksi tai vedotaan muihin 
ominaisuuksiin, minkä takia niitä ei voisi yhdistää tai minkä perusteella toinen on edistykselli-
sempi kun toinen. Toiset taas löytävät kaikista lähestymistavoista samanlaisia piirteitä ja pi-
tävät tutkimussuunnan valintaa makuasiana tai käytännöllisyyskysymyksenä. Tutkimussuuntia 
voidaankin pitää työkaluina, jotka sovelletaan eri tavoin erilaisiin tehtäviin. (Heikkinen, Kon-
tinen & Häkkinen 2010, 39–40.) 
 
Kommunikatiivinen toimintatutkimus on kehittynyt Norjassa Björn Gustavsenin toimesta ja se 
perustuu Habermasin näkemykseen osallistavasta, tasavertaisesta keskustelusta ja dialogista 
(Kuusela 2005, 19). Kommunikatiivisen toimintatutkimuksen pyrkimyksenä on lisätä työnteki-
jöiden osallistumista ja demokratiaa käyttämällä hyödyksi heidän kokemustaan ja aktivoi-
malla heitä (Heikkinen ym. 2010, 57). Kuula (1999, 90) puolestaan toteaa kommunikatiivisen 
toimintatutkimuksen pohjautuvan ajatukseen vuorovaikutuksesta ja sen kehittymisestä, mikä 
on edellytys organisaatioiden muutoksille ja suuremmille innovaatioille työelämässä. Kehittä-
mistyössä on tavallisesti myös taloudellisia ja tuloksellisia tavoitteita. Työntekijät nähdään 
oman työnsä asiantuntijoina, jotka aktiivisella toiminnallaan saavat muutoksen liikkeelle. 
Työyhteisöt odottavat myös tutkijalta aktiivista ja osallistavaa roolia, joka pyrkii tuomaan nä-
kymättömän tiedon kaikkien nähtäväksi ja esittämään keskusteluissa yleisiä teoreettisia näkö-
kulmia. (Heikkinen ym. 2010, 57–58.) 
 
Tätä opinnäytetyötä voidaan pitää kommunikatiivisena toimintatutkimuksena, sillä kehittä-
mistyö tehdään yhdessä työyhteisön eri toimijoiden kanssa, ja siinä on tutkijalla aktiivinen 
rooli. Tutkijan kanssa tasavertaisen keskustelun ja kehittämistyöhön osallistumisen kautta py-
ritään löytämään uusia toimintatapoja ja -menetelmiä työyhteisöön. 
 
Tämä toimintatutkimus pyrkii löytämään vastauksen seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 
 
 Miten kehitetään toimintaa ja prosesseja kohti tehokasta palkkahallintoa? 
 Miten kehitetään toimintaa ja prosesseja kohti virheetöntä palkanlaskentaa?  
 Miten vähennetään työn kuormittavuutta palkka-ajojen aikaan?  
 
Toimintatutkimus soveltuu erittäin hyvin tämän tyyppisten kysymysten ratkaisemiseen, sillä 
toimintatutkimuksen tavoitteena on muutos ja sillä pyritään ratkaisemaan käytännön ongel-
mia. Eriksson ja Kovalainen (2008, 194) kertovat toimintatutkimuksen olevan sopiva mene-
telmä, kun tutkimuskysymys liittyy muutosprosessien ymmärtämiseen, todellisten ongelmien 
kehittämiseen tai parantamiseen. Toimintatutkimus sopii myös tutkimusstrategiaksi kehittä-
miskohteessa, joka koskettaa useita eri toimijoita. Kananen toteaakin, että toimintatutkimus 
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sopii parhaiten tilanteisiin, joissa kohteena on ryhmä ja sen toiminta (Kananen 2014, 15.) 
Kuusela (2005, 16) puolestaan määrittelee toimintatutkimuksen yleisellä tasolla tutki-
mukseksi, jonka lähtökohtana on tutkittavien osallistaminen ja, joka suuntautuu sosiaalisen 
yhteisön ongelmien ratkaisuun. Täten tutkimuskohteena voi periaatteessa olla mikä tahansa 
käytännön elämään liittyvä ongelma. 
 
Toimintatutkimus etenee syklissä, mikä koostuu eri vaiheista; suunnittelu, toteutus, havain-
nointi ja reflektointi. Syklejä voi olla useita ja niistä muodostuu toimintatutkimuksen spiraali-
mainen luonne, jossa toiminta ja havainnointi voivat johtaa jatkuvasti uusiin kehittämissuun-
nitelmiin ja näin aloittaa uuden syklin. (Heikkinen, Rovio & Kiilakoski 2010, 35, 79–81.) Löytyy 
useita mielipiteitä siitä, pitääkö toimintatutkimuksessa olla useita syklejä vai voiko se koostua 
vain yhdestä syklistä. Heikkinen ym. (2010, 82) toteavat kuitenkin, että syklien määrä ei ole 
järkevä arviointikriteeri, vaan toimintatutkimuksen jatkuvuus ja spiraalimainen kehittäminen 
voivat sisältyä yhteenkin sykliin. Jo ensimmäinen kokeilu saattaa johtaa uuteen ja hyväksi ha-
vaittuun käytäntöön, joten syklien määrää tärkeämpänä nähdään toimintatutkimuksen perus-
idean, suunnittelun, toiminnan ja arvioinnin toteutuminen. Tutkiva ote työhön on kuitenkin 
merkittävämpää.  
 
Sykliin kuuluu sekä konstruoivia että rekonstruoivia vaiheita. Konstruoiva toiminta suuntautuu 
tulevaisuuteen ja on uutta rakentava suunnittelun ja toiminnan kautta. Rekonstruoiva puoles-
taan katsoo taaksepäin toiminnan toteutumista havainnoinnin ja arvioinnin kautta. (Heikkinen 
ym. 2010, 78–79.) Suunnitteluvaiheeseen kuuluu kokonaissuunnitelman muodostaminen aika-
tauluineen ja päätös siitä, mistä lähdetään liikkeelle ja mihin lopputulokseen halutaan pää-
tyä. Tähän vaiheeseen kuuluu myös miettiä mahdolliset tutkimukseen osallistujat, ketkä ovat 
olennaisia henkilöitä tutkimuksen onnistumisen kannalta ja keitä tutkimus oikeasti koskettaa. 
(Coghlan & Brannick 2014, 9-10.) Toimintavaiheessa suunniteltuja toimenpiteitä kokeillaan 
käytännössä, ja tänä aikana toimintatapaa myös havainnoidaan ja siitä kerätään havaintoai-
neistoa. Tämän jälkeen toimintaa arvioidaan tai reflektoidaan, ja siinä syntyneitä uusia aja-
tuksia voidaan käyttää seuraavan kokeilun pohjana. (Heikkinen ym. 2010, 79.) Monesti tode-
taankin toimintatutkimuksen edellyttävän useita kokeilevia vaiheita, joissa käytäntö ja reflek-
tio, kuten myös suunnittelu ja toteutus vuorottelevat. Täten sitä voidaan kuvailla prosessi-
maiseksi. Tutkimusprosessia ei kuitenkaan usein voida suunnitella tarkasti etukäteen, vaan 
kehittämisprosessin aikaiset havainnot ohjaavat sen etenemistä. (Toikko & Rantanen 2009, 
30.)  
 
Keskeinen piirre toimintatutkimuksessa on reflektiivisyys, jonka avulla yritetään nähdä ja ym-
märtää toiminta uudella tavalla ja sitä kautta myös kehittää sitä. Tavoitteena on siis löytää 
reflektiivinen tarkastelutapa, jossa rutiininomaiseksi muodostuneet toimintatavat nähdään 
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uudesta näkökulmasta. Reflektiivisyys ilmenee toimintatutkimuksessa eräänlaisena reflektiivi-
senä kehänä, jossa sen eri vaiheet seuraavat toisiaan. (Heikkinen 2010, 219–220.) Toiminnan 
ja reflektion vuorovaikutuksesta voi myös syntyä uusia ongelmia, joihin on löydettävä vastaus. 
Tutkija saa myös tuoda tämän esille toimintatutkimuksessaan. Tärkein tutkimuskysymys saat-
taa ilmaantua kesken projektinkin, kun jostain pienestä sivukysymyksestä avautuu aivan uusi 
suunta. (Heikkinen ym. 2010, 86–87.). Syklin sisällä toistuvat vaiheet voivat erota tutkijasta ja 
tutkijan edustamasta koulukunnasta riippuen (Kananen 2014, 14). Toimintatutkimuksen vaihe-
kaavioita onkin monia ja ne vaihtelevat hieman kirjoittajan mukaan. Perusajatus niissä kai-
kissa on kuitenkin sama, kuten on esimerkiksi alla olevassa kuviossa 2 havainnollistettu. Siinä 
on kuvattu kaksi sykliä, jossa aina tarkistettu suunnitelma aloittaa uuden syklin. 
 
 
Kuvio 4: Toimintatutkimuksen vaiheet (Linturi 2000) 
 
Toimintatutkimusta on myös arvosteltu tuon spiraalimaisuuden vuoksi. Ensinnäkin sen on to-
dettu kahlitsevan joskus tutkijaa liikaa. Tutkija saattaa ahdistua, kun yrittää kaavamaisesti 
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erottaa syklin vaiheet toisistaan onnistumatta siinä. Käytännössä erillisiä suunnittelun, toi-
minnan ja arvioinnin vaiheita ei voi edes erottaa täsmällisesti, vaan ne lomittuvat toisiinsa. 
Toiseksi spiraali antaa kuvan jatkuvasti eteenpäin menevästä toiminnasta, vaikka siinäkin to-
dellisuudessa työyhteisön lukuisia prosesseja ei voi tiivistää yhteen, ajassa etenevään spiraa-
liin, vaan sivukysymyksistä voi kehittyä uusi suunta tutkimukselle. (Heikkinen 2010, 221–222.) 
 
4.1 Tutkimushaastattelu 
 
Toimintatutkimuksessa voidaan hyödyntää erilaisia laadullisia tutkimusmenetelmiä. Laadulli-
sen tutkimuksen perusteena on todellisen elämän kuvaaminen. Laadullisia tutkimusmenetel-
miä on käytetty sellaisten aiheiden tutkimiseen, joita halutaan ymmärtää paremmin ja koko-
naisvaltaisemmin. Koska aihe saattaa olla entuudestaan melko tuntematon, ei siitä löydy run-
saasti tietoa, ja täten sen tarkoituksena onkin tuottaa suppeasta kohteesta paljon uutta tie-
toa. Laadullisen tutkimusmenetelmän keinoihin kuuluvat muun muassa erilaiset haastattelut. 
(Ojasalo ym. 2015, 105.) Laadullisen tutkimuksen pitäisi olla myös emansipatorinen eli sen pi-
täisi parantaa myös tutkittavien ymmärrystä tutkimuskohteesta. Täten tutkimushaastatteluun 
osallistuvat eivät ole vain aineistonkeruun väline, vaan haastattelun tulisi antaa jotain myös 
heille työelämään. Emansipatorisuus on myös erinomainen motivaatiokeino hyvälle haastatte-
luaineistolle. (Vilkka 2005, 103.) 
 
Haastattelu sopii aineistonkeruumenetelmäksi hyvin, kun halutaan painottaa yksilöä, jolla on 
mahdollisuus tuoda esille itseään koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Haastattelu mah-
dollistaa myös uusien näkökulmien löytämisen, se voi selventää ja syventää asioita sekä jossa-
kin tapauksessa avata myös arkoja aiheita. Haastattelu kestää yleensä kymmenistä minuu-
teista useisiin tunteihin, riippuen kuinka paljon tarvitaan tietoa ja kuinka avoimesta haastat-
telusta on kyse. Haastattelu on aina vuorovaikutusta, joka pitää suunnitella etukäteen. Haas-
tattelija kuitenkin ohjaa ja ylläpitää sitä sekä motivoi haastateltavia ja synnyttää luottamusta 
osapuolten välillä. (Ojasalo ym. 2015, 106–107.) 
 
Haastattelu mahdollistaa tiedonhankinnan itse tilanteessa, sillä siinä ollaan tutkittavan kanssa 
suorassa vuorovaikutuksessa ja voidaan esittää lisäkysymyksiä tarvittaessa selventämään tai 
syventämään asiaa. Sen kautta on myös mahdollista saada selville vastausten takana olevia 
motiiveja. Haastattelun etuna nähdään myös sellaiset tilanteet, jossa tiedetään jo etukäteen 
tutkimuksen aiheen tuottavan monitahoisia ja useisiin suuntiin viittaavia vastauksia. (Hirsjärvi 
& Hurme 2011, 34–35.)  
 
Yksi tutkimushaastattelun muodoista on teemahaastattelu, mistä käytetään myös nimitystä 
puolistrukturoitu haastattelu. Se rakentuu etukäteen mietittyjen kysymysten tai teemojen 
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ympärille. Haastattelija voi vaihdella kysymysten tai teemojen järjestystä haastattelun ede-
tessä. Tutkimusongelmasta poimitut teema-alueet tai keskeiset aiheet on kuitenkin välttämä-
töntä tutkimusongelmaan vastaamiseksi käsitellä. Teemahaastattelun tavoitteena on saada 
haastateltavan oma kuvaus kaikista valituista teema-alueista. (Vilkka 2005, 101–102; Ojasalo 
ym. 2015, 108.)  
 
Hirsjärvi ja Hurme (201, 47–48) päätyivät käyttämään väitöskirjassaan puolistrukturoidusta 
haastattelusta nimeä teemahaastattelua, koska se ei viittaa kvalitatiiviseen eikä kvantitatiivi-
seen tutkimukseen ja haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan. 
Teemahaastattelu-nimi ei myöskään määrittele haastattelukertojen määrää tai miten tarkasti 
aiheet käsitellään. Haastateltavien tulkinnat asioista ja heidän asioille antamat merkitykset 
ovat keskeisiä teemahaastattelussa. Se myös huomioi merkitysten muodostuvan vuorovaiku-
tuksessa.  
 
Tutkimushaastattelussa luottamus on kaiken ydin, sillä haastattelun tulos tai siitä saatu ai-
neiston käytettävyys ovat suoraan riippuvaisia haastattelijan saamasta luottamuksesta haasta-
teltavaan. Täten esimerkiksi empaattinen haastattelija voi saada paljon enemmän irti haasta-
teltavasta kuin jäykkä ja hermostunut haastattelija. Luottamuksen saamiseen tai miten tär-
keää tietoa nousee haastattelussa esille voi vaikuttaa myös työyhteisössä haastattelijan ja 
haastateltavan suhde, esimerkiksi esimies – alainen. (Eskola & Suoranta 2005, 93.) 
 
4.2 Havainnointimenetelmä 
 
Toinen laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmä on havainnointi. Havainnoinnin tarkoi-
tuksena on kerätä tietoa tutkimuskohteesta sen luonnollisessa ympäristössä. Havainnointi voi-
daan jakaa ulkopuoliseen ja osallistuvaan havainnointiin, jossa jälkimmäisessä tutkija osallis-
tuu luonnollisen ympäristön toimintaan. Tutkimuksessa havainnoinnin pitää olla systemaat-
tista, ja tätä varten havainnot tulee kirjata ylös esimerkiksi havaintolomakkeelle tai päiväkir-
jaan. Ennen havainnoinnin aloittamista pitää miettiä, halutaanko havainnoida toimintaa, ym-
päristöä, suhteita vai episodeja. Suorat havainnot olisi hyvä tehdä mahdollisimman tarkasti 
itse tilanteessa. Ellei se ole mahdollista, niin ainakin välittömästi tilanteen jälkeen. (Ronkai-
nen, Pehkonen, Lindblom-Ylänne & Paavilainen 2014, 115.)  
 
Yksi havainnoinnin työkaluista on havainnointipäiväkirja. Havainnointia helpottaakseen ja sen 
tulosten jäsentelyä tukeakseen, kannattaa päiväkirjan rakenne suunnitella aina etukäteen. 
(Kananen 2014, 85).  
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Kananen (2014, 80) puolestaan kirjoittaa suorasta ja epäsuorasta havainnoinnista sekä struk-
turoidusta ja strukturoimattomasta havainnoinnista. Suorassa havainnoinnissa tutkittavaan il-
miöön liittyviä tapahtumia havainnoidaan paikan päällä, kun taas epäsuorassa havainnoinnissa 
tutkija on piilossa havainnoitavilta. Kun havainnoitsija tietää, mitä hän havainnoitavassa seu-
raa, puhutaan strukturoidusta havainnoinnista. Siinä voidaan kirjata seurattavat tapahtumat 
esimerkiksi lomakkeelle. Strukturoimattomassa havainnoinnissa tutkija kirjaa ylös mahdolli-
simman paljon tilanteeseen liittyviä tapahtumia, mutta hänellä ei ole valmista suunnitelmaa 
kirjattavista asioista. 
 
Kananen (2014, 79) toteaa, että havainnointia voidaan käyttää toimintatutkimuksen alkuvai-
heessa eli ongelman määrittelyssä, mutta myös muutoksen toteuttamisvaiheessa ja tulosten 
arvioinnissa. Havainnointi sopii käytettäväksi niin itsenäisesti kuin haastattelujen tai kysely-
jen tueksikin. Täten havainnoinnin avulla voidaan täydentää haastatteluja ja päinvastoin. Kun 
kehittämistehtävän kohteena on yksilön toiminta ja vuorovaikutus toisten kanssa, sopii ha-
vainnointi näihin oikein hyvin. (Ojasalo ym. 2015, 114.) Tässä opinnäytetyössä havainnointia 
käytetään ongelman määrittelyssä yhdessä haastattelujen kanssa täydentämään toisiaan. Sen 
avulla voidaan myöhemmin myös todeta, onko suunnitelluilla toimenpiteillä päästy tuloksiin.  
 
4.3 Työpaja ja A3-ongelmanratkaisutyökalu 
 
Työpaja on kehittämistyön perusmenetelmä, jossa pyritään vuorovaikutuksen kautta luovaan, 
oivaltavaan oppimiseen. Työpaja toteutetaan pienissä ryhmissä, jonka tarkoituksena on antaa 
osallistujien soveltaa omaa tietämystään joko työpajassa käytettävään aineistoon tai aikai-
sempiin kokemuksiin ja tietoon. (Jyväskylän yliopisto 2010.) Osallistujat valitaan huolellisesti 
heidän asiantuntijuutensa perusteella. Työpajan hyötyinä nähdään sen kehittävän tiimin si-
säistä yhteistyötä, päätöksentekoa ja yhteisymmärrystä. Työpajatyöskentely tavallisesti sitoo 
osallistujat tavoitteiden määrittelyyn sekä edistää heidän sitoutumisen tunnetta projektiin ja 
päätöksen syntymiseen. Työpaja eroaa tavallisesta kokouksesta siinä, että sen tuloksena syn-
tyy etukäteen määritelty tuote tai dokumentti. (Gottesdiener 2010, 9-14.) Työpajatyöskente-
lyä toteutettiin opinnäytetyössä palkanlaskijoille lean-menetelmän A3 – ongelmanratkaisutyö-
kalua soveltaen. 
 
A3 – työkalua voidaan käyttää hahmottamaan kaikenlaista lean – toimintaa. Se tarjoaa tii-
meille puitteet auttamalla niitä määrittelemään, toimimaan ja tarkastelemaan haasteet ja 
ongelmat. Luonnollisesti nimensä se on saanut paperikoon mukaan, jolle normaalisti A3 – ra-
kenne hahmotellaan. (Eaton 2013, 58–59.) Paperin vasemmalle puolelle kirjoitetaan ongelman 
tausta ja sen kuvaus, nykytila, tavoite ja analyysi, kun taas paperin oikealle puolelle hahmo-
tellaan korjaavat toimenpiteet, alustava suunnitelma ja seuranta (Torkkola 2015, 36–37). Ny-
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kytilan tarkoituksena on tehdä yhteenveto tämän hetkisestä tilanteesta, jotta saadaan hyö-
dyllistä tietoa ongelman määrittelemiseksi. Tavoitetilaan puolestaan tulisi eritellä toivotut 
parannusehdotukset, joita voidaan odottaa saavutettavan kehittämisprojektin aikana ja ana-
lyysin tarkoituksena on löytää juurisyy ongelmaan. (Eaton 2013, 62.)  
 
Alun perin A3 oli melko yksinkertainen työkalu, joka toimitti kaiken tiedon PDCA – syklin ai-
kana. Plan, do, check, act eli suunnittele, toteuta, tarkastele ja toimi – sykliin perustuu A3 – 
ongelmanratkaisutyökalu. (Eaton 2013, 58–59.) Vasen puoli kuvaa syklin suunnitteluvaihetta ja 
oikea puoli muita – toteuta, tarkastele, toimi – vaiheita (Torkkola 2015, 43). A3-menetelmän 
avulla saatiin muodostettua selkeä kokonaiskuva tilanteesta melko yksinkertaisen työkalun 
avulla. 
 
4.4 Käytetty analysointimenetelmä 
 
Kun tutkija on saanut kerättyä kaiken tarpeellisen tiedon nykytilanteesta ja sen kehittämis-
kohteista, on hyvä koota esille tulleet asiat yhteen ja muodostaa kokonaiskäsitys, mitä tapah-
tuu, keitä muutos koskee ja miten muutos toteutetaan. Tähän on olemassa erilaisia lähesty-
mistapoja, jotka auttavat asianomaisia muodostamaan käsityksen tutkimusongelmasta sekä 
tunnistamaan merkittävät lähteet ja piirteet liittyen kehittämisen kohteena olevaan ongel-
maan. Stringer (1999) näkee yhtenä lähestymistapana organisatorisen näkemyksen, jossa tar-
koituksena on esittää eri tulkinnat yhteisön tai organisaation ongelmakohteista ja niiden läh-
teistä. Kyseisen metodin avulla on tarkoitus löytää tärkeimmät kehittämiskohteet. Se sopii 
käytettäväksi esimerkiksi niissä tilanteissa, joissa yrityksen eri yksiköt kokevat samoja ongel-
mia. Osallistujien tulisi fokusoida prosessissa visioon ja missioon, tavoitteisiin, rooleihin, työ-
tehtäviin ja toimintatapoihin sekä siihen, kuinka hyvin jokainen toimija on selvillä hänelle 
kuuluvista tehtävistä ja vastuista. Näiden lisäksi saadaan selville mitä ongelmia ja aiheita asi-
anomaiset nostavat esille ja kuinka he näkevät ne. (Stringer 1999, 93–97.) 
 
Toimintatutkimuksen haaste verrattuna moniin muihin ”tutkimustapoihin” on tutkimusaineis-
ton analysointi, mikä usein suoritetaan yhteistyössä tutkimuksen kohteena olevan organisaa-
tion tai ryhmän kanssa. Täten pyritään varmistamaan tulosten oikeellisuus kyseessä olevaan 
organisaation tai ryhmään. Aineiston analysoiminen tulee tapahtua läpinäkyvästi pitäen mie-
lessä suunnitellun intervention ja toimintasuunnitelman. Aineiston keräämisen jälkeen, pitää 
aineisto analysoida ja siitä kerätty tieto tulkita. Analysointimenetelmä riippuu aineiston ke-
räämismetodista. (Eriksson & Kovalainen 2008, 202–203.) 
 
Tutkimusaineisto, joka on kerätty kyselylomakkeella, nauhoituksista, havainnointidokumen-
teista tai päiväkirjoista, ei sellaisenaan ole yleensä analysoitavissa. Se pitää käsitellä jollakin 
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tavalla, jotta se saadaan hallittavaan muotoon. Täten tämä vaihe jo muokkaa aineistoa jolla-
kin tavalla, ja silloin ei puhuta enää raakamateriaalista. Käsitellystä aineistosta on poistettu 
sen selkeyttämiseksi tutkimuksen kannalta epäoleellista tietoa tai joitain osuuksiakin. Tavalli-
sesti myös alkuperäisiä vastausluokkia on tarkoituksenmukaista yhdistellä. (Ronkainen ym. 
2014, 118–120.) 
 
Analysoinnissa on välttämätöntä tarkastella aineistossa esiintyviä säännönmukaisuuksia suh-
teessa toisiinsa. Tämä yhteyksien tarkastelu voidaan suorittaa usealla eri tavalla. Tutkimusai-
neistoa voidaan järjestellä luokittelun, teemoittelun tai tyypittelyn kautta. Luokittelua voi-
daan pitää kvantitatiivisena analyysina sisällön teemoin, jossa yksinkertaisesti voidaan määri-
tellä luokkia ja laskea niiden esiintymiskerrat aineistossa. Teemoittelussa painotetaan, mitä 
kustakin teemasta on sanottu, ja siinä etsitään aineistosta teemaa kuvaavia näkemyksiä ja 
ajatuksia. Litteroitu aineisto puretaan teema-alueittain ja siinä esiintyviä asioita tai ilmiöitä 
tarkastellaan sen mukaan, mitkä ovat useammalle haastateltavalle yhteisiä. Kun aineisto on 
kerätty teemahaastattelun avulla, ei ole kovin vaikeaa järjestellä se teemoittain. Tyypitte-
lyssä puolestaan on kyse aineiston ryhmittelystä tietyiksi tyypeiksi. Siinä tiivistetään tiettyyn 
teemaan liittyvät yhteiset näkemykset yleisempään muotoon. Analysointi voidaan tehdä myös 
etsimällä haastatteluaineistosta säännönmukaisuudesta poikkeavia ilmiöitä, ja täten saada 
kokonaisvaltaisempi ja täydellisempi kuva ilmiöstä. (Tuomi & Sarajärvi 2009,93; Ojasalo ym. 
2015, 110–111.) 
 
Sisällönanalyysi on perusanalyysimenetelmä, jota voidaan käyttää kaikissa laadullisissa tutki-
muksissa. Se voidaan nähdä yksittäisenä metodina, mutta myös erilaisiin analyysikokonaisuuk-
siin liitettynä teoreettisena kehyksenä. Sisällönanalyysilla pyritään kuvaamaan dokumenttien 
kuten päiväkirjojen, haastattelujen ja raporttien sisältö sanallisesti. Se on tekstianalyysia. 
(Tuomi & Sarajärvi 2002, 93; 105–107.) Sisällönanalyysin tavoitteena on kuvata aineisto sanal-
lisesti tiiviissä ja yleisessä muodossa, jotta saadaan aikaan selkeä kuvaus siitä, mitä aineisto 
tarkoittaa. Tämä vaatii aineiston tiivistämistä ja uutta muotoa. (Kananen 2014, 111–112.)   
 
Eskola (2010, 182) puhuu aineistolähtöisestä, teoriasidonnaisesta tai teorialähtöisestä tutki-
muksesta. Aineisto- ja teorialähtöisen analyysin ero perustellaan kirjallisuudessa kahden päät-
telyn logiikan avulla. Aineistolähtöinen analyysi eli induktiivinen etenee yksittäisestä ylei-
seen, eli teoria pyritään rakentamaan aineistosta. Teoriasidonnaisessa analyysissa on teoreet-
tisia kytkentöjä, mutta se ei pohjaudu teoriaan suoraan. Sitä vastoin teorialähtöinen analyysi 
eli deduktiivinen etenee yleisestä yksittäiseen, ja siinä lähdetään teoriasta ja palataan siihen 
empiriaosuuden jälkeen. (Eskola 2010, 182–183; Tuomi & Sarajärvi 2002, 95–97; 110.) 
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Teoriasidonnaisessa analyysissa, tai teoriaohjaavassa kuten Sarajärvi ja Tuomi tätä kutsuvat, 
teoria voi toimia apuna analyysin etenemisessä, jolloin aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa ana-
lyysia. Aikaisemman tiedon merkitys ei kuitenkaan ole testata teoriaa, vaan sen tarkoituksena 
on enemmänkin avata uusia nökökulmia. Teoriaohjaavassa sisällönanalyysissa teoreettiset kä-
sitteet tuodaan valmiina, ikään kuin tutkittavasta ilmiöstä jo tiedettynä. (Tuomi & Sarajärvi 
2002, 98; Tuomi & Sarajärvi 2009, 117.)  
 
Aineistolähtöinen sisällönanalyysi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen. Nämä kolme vaihetta 
toteutuvat myös teoriaohjaavassa analyysissa. Molemmissa edetään siis aineiston ehdoilla. En-
simmäisessä vaiheessa, aineiston pelkistämisessä eli redusoinnissa on kyse siitä, että esimer-
kiksi litteroidusta haastatteluaineistosta jätetään tutkimukselle epäolennainen tieto pois. Pel-
kistäminen voi olla myös informaation tiivistämistä tai pilkkomista osiin, jolloin koodaamalla 
saadaan poimittua aineistosta tutkimuksen kannalta tärkeät asiat (Tuomi & Sarajärvi 2002, 
111; 2009, 117). Klusteroinnissa eli ryhmittelyssä puolestaan käydään läpi yksityiskohtaisesti 
aineistosta koodatut alkuperäiset ilmaukset ja niistä etsitään samankaltaisuuksia ja eroavuuk-
sia. Samaa asiaa tarkoittavat ilmaukset ryhmitellään yhdeksi luokaksi (tutkittavan ilmiön 
piirre tai käsitys) ja nimetään sisältöä kuvaavalla nimellä. Kolmantena vaiheena aineistoläh-
töisessä sisällönanalyysissa on abstrahointi eli teoreettisten käsitteiden luominen, mutta teo-
riaohjaavassa analyysissa abstrahoinnissa empiirinen aineisto liitetäänkin teoreettisiin käsit-
teisiin. (Kananen 2014, 112; Tuomi & Sarajärvi 2002, 112–113; Tuomi & Sarajärvi 2009, 117.)  
 
4.5 Tutkijan rooli toimintatutkimuksessa 
 
Toimintatutkimuksen keskeisenä kysymyksenä nähdään tutkijan rooli auktoriteettina ja tasa-
vertaisena osallistujana (Kuula 1999, 90). Toimintatutkijan tehtävänä ei ole perinteiseen ta-
paan luoda jokin looginen tulkinta tai tulos kehittämisprosessin aikana, vaan pyrkiä säilyttä-
mään tasavertainen vuorovaikutus koko tutkimuksen ajan (Kuula 1999, 95). Tutkija joutuu siis 
miettimään, miten aktiivisesti hänen pitää tai saa ylipäätään vaikuttaa kehittämisprosessiin. 
Kuula (1999, 116–117) on tutkinut aineistonsa perusteella toimintatutkijan rooliin kuuluvan 
konsultoivan otteen eroa konsultoinnista. Aineistosta nousee esille tasavertaisen osallistumi-
sen tavoittelu sen sijaan, että tutkija pyrkisi toimimaan asiantuntijana muutosprosessia sisäl-
löllisesti ja rakenteellisesti ohjaten. Tämä tähtää juuri eroon konsultoinnista tavoitteenaan 
saada kohde itsessään aktiiviseksi toimijaksi. Tähän pyritään myös oman roolin määrittämisen 
kautta tutkijan asiantuntijuuteen perustuvana, tilastolliset menetelmät hallitsevana osalli-
sena jättäen varsinaisen ongelman ja muutostavoitteiden määrittelyn muille tutkimukseen 
osallistuville. (Kuula 1999, 125–126.) 
 
 34 
Itse olen hyvin läheisessä suhteessa tutkimuskohteeseen, ja pääsen siis omassa työssäni hyvin 
näkemään ja havainnoimaan siihen liittyvät kehittämistarpeet. Tällaista omaa työtään kehit-
tävää tutkijaa voidaan kutsua toimija-tutkijaksi, jolla on yleensä käytännön kokemusta tutki-
muskohteestaan (Huovinen & Rovio 2010, 94). Toimintatutkimuksessa tutkija ei voi olla siis 
passiivinen, sillä tutkijasta riippuu koko tutkimusprosessin onnistuminen, ja tutkijalta vaadi-
taankin sosiaalisia taitoja. Tutkijan tulee hallita ryhmäkäyttäytyminen, eikä vain tutkimuksel-
liset asiat. Tämä korostuu siinä, että hänen roolinsa on ryhmän hallinnassa sekä ongelmanrat-
kaisu- tai kehittämistoiminnassa. Onnistuneen toimintatutkimuksen edellytys onkin asioiden 
löytyminen tutkimuskohteen toimijoiden kautta. (Kananen 2014, 67.) 
 
Toimintatutkija osallistuu kenttätyössä muutosprosessiin, jossa on mukana koko tutkimuksen 
kohteena oleva yhteisö, ja johon hän pyrkii vaikuttamaan osallistumalla tutkimusaineiston 
tuottamiseen. Toimintatutkimuksessa ei ole siis kontrolli- tai koeryhmää kuten kokeellisessa 
tutkimuksessa. Harvoin myös toimintatutkija lähtee liikkeelle täysin teoriasta tai käytännöstä, 
vaan molemmat lähtökohdat ovat monesti mukana. (Huovinen & Rovio 2010, 95.) Tutkijan 
tehtäviin kuuluukin työyhteisön auttaminen ja ryhmän toiminnan edistäminen tarjoten erilai-
sia työkaluja siinä onnistumiseen (Kananen 2014, 67). 
 
5 Toimintatutkimuksen toteutus ja tulokset 
 
Tämän toimintatutkimuksen eri vaiheita on havainnollistettu alla olevassa kuviossa 5. Kuviossa 
esitetään kunkin vaiheen kohdalla, mitä toimenpiteitä se konkreettisesti sisälsi. Kuviosta il-
menee myös jokaisen vaiheen ajankohta, milloin se toteutettiin. Kokonaisuudessaan tämä ky-
seinen toimintatutkimus kesti hieman yli vuoden ja siinä toteutettiin kaksi sykliä. Ensimmäi-
seen sykliin sisältyi suunnittelu-, toiminta- ja reflektointivaihe alkaen maaliskuussa 2016 ja 
päättyen joulukuussa 2016. Toinen sykli alkoi uudella toimintavaiheella helmikuussa 2017, ja 
sitä seurasi reflektointivaihe päättyen tutkimustulosten arviointiin ja kehittämisehdotuksiin 
huhtikuussa 2017.  
 
 35 
 
Kuvio 5: Toimintatutkimuksen syklit käytännössä 
 
Seuraavissa luvuissa kerron yksityiskohtaisemmin jokaisesta toimintatutkimuksen vaiheesta. 
Pyrin kuvailemaan miten ensimmäisessä syklissä haastattelujen ja havainnoinnin kautta läh-
dettiin tutkimuksessa liikkeelle, miten tulokset analysoitiin ja mitä uusia näkökulmia ensim-
mäisen syklin jälkeen syntyi reflektoinnin vaikutuksesta. Näiden jälkeen kuvailen, miten uu-
dessa toimintavaiheessa (sykli 2) lähdettiin palkanlaskijoiden kanssa järjestetyssä yhteisessä 
työpajassa pohtimaan ratkaisua tutkimusongelmaan ja mitä kehittämisehdotuksia työpajassa 
Suunnitteluvaihe  
maalis-syyskuu 2016 
Toimintavaihe 
1. Sykli loka-joulukuu 2016 
Reflektointivaihe 
joulukuu 2016 
Uusi toimintavaihe 
tammikuu 2017 
2. Sykli 
Reflektointi 
helmi-maaliskuu 2017 
Arviointivaihe 
maalis-huhtikuu 2017 
Haastattelujen analysoitii 
Palkanlaskijoiden kanssa  
pidetyt työpajat 
Aiheen jalostaminen, 
teidonkeruumenetelmien  
valinta, haastateltavien  
valinta 
Työpajojen tulosten  
analysointi 
Tutkimustulosten arviointi ja  
kehittämisehdotukset 
Esimiesten , HR - 
koordinaattoreiden ja  - 
asiantuntijoiden  
haastattelut ja litterointi 
i i
Työpajan tulosten ja havainnoinnin 
                  analysointi 
Esi iesten , HR - 
koordi toreiden ja   
asiantuntijoide  haastattelut  
ja litterointi 
Ai  jalostaminen, 
tie eruumenet lmien  
vali , aastateltavien  
valinta 
Haast tt l jen analysointi 
 
Palk kijoiden  kanssa  
pidetty työpaj  
Tutki losten arviointi ja  
kehittä isehdotukset 
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nousi esille. Lopuksi vielä esittelen kehittämistoimenpiteet, jotka syntyivät tämän tutkimuk-
sen perusteella. Joitakin pienempiä kehittämistoimenpiteitä on otettu käyttöön jo tutkimuk-
sen aikana. 
 
5.1 Toimintatutkimuksen ensimmäinen sykli 
 
Tutkimuksen suunnitteluvaihe maaliskuussa 2016 alkoi hahmottelemalla toimintatutkimuksen 
mahdollisuuksia toteuttaa kyseisen aiheen tutkimus- ja kehittämistyö. Kesän aikana tutustuin 
toimintatutkimuksesta kirjoitettuihin teksteihin ja kirjoihin sekä muihin toimintatutkimuksena 
toteutettuihin opinnäytetöihin keräämällä tietoa siitä, miten tutkimus kannattaa toteuttaa ja 
mitkä keinot ovat hyviä ja suositeltavia tiedonkeruumenetelmiä.  
 
Toimintatutkimuksen toinen vaihe, toteutus aloitettiin syyskuussa 2016 tilannekartoituksella. 
Tilannekartoituksen tarkoituksena oli saada selville kokonaiskuva palkkahallinnon prosessien 
nykytilanteesta ja mahdolliset parannusehdotukset HR-prosessien kehittämiseen. Selvitys teh-
tiin haastattelemalla kaikkia niitä henkilöitä, jotka ovat avainasemassa vaikuttamassa palkka-
prosessien sujuvuuteen ja palkan oikeellisuuteen. Nämä henkilöt ovat palkanlaskijoiden lisäksi 
HR-asiantuntijat, yksikköjen esimiehet ja vuorosuunnittelijat. Kaikilla heillä on ratkaiseva ja 
tärkeä rooli palkanlaskennan näkökulmasta, sillä he voivat oman toiminnan kehittämisen 
kautta parantaa koko prosessin tehokuutta ja edesauttaa virheettömyyttä.  
 
5.1.1 Haastattelujen ja havainnoinnin toteutus 
 
Haastattelut pidettiin yrityksen neuvotteluhuoneissa, joissa olisi mahdollisimman vähän hait-
tatekijöitä. Neuvotteluhuoneiksi valittiin pienimmät huoneet, jotta haastattelutilanne olisi 
mahdollisimman rentoutunut, ja haastateltavaan olisi mahdollista saada läheisempi kontakti. 
Haastattelut sovittiin etukäteen puhelimitse. Kaikki valitut henkilöt olivat erittäin suostuvai-
sia haastatteluun, sillä he näkivät tässä mahdollisuuden jakaa omia ajatuksia palkkahallinnon 
kanssa ja tuoda esille mahdollisia heitä mietityttäviä asioita. Haastatteluille varattiin aikaa 
tunti. Osa haastatteluista kesti vähemmän aikaa, mutta suurimmaksi osaksi aika oli juuri so-
piva ja kaikki etukäteen mietityt haastatteluteemat ehdittiin käydä monesta näkökulmasta 
läpi. Haastatteluteemoiksi valittiin kokemukset palkanlaskennan prosesseista, koulutustar-
peet, työajan riittävyys, yhteistyö palkanlaskijoiden kanssa sekä mahdolliset kehitysehdotuk-
set. Haastattelulomake on liitteenä tämän opinnäytetyön lopussa (Liite 1). Haastattelut ääni-
tettiin, jotta haastattelijan aika ja keskittyminen eivät kohdistuisi kirjoittamiseen tai muista-
miseen. Tutkija litteroi eli aukikirjoitti kaikki haastattelut lähes sanatarkasti jokaisen haas-
tattelun jälkeen. Litteroinnissa jätettiin pois ainoastaan äännähdykset ja erilaiset täytesanat, 
joilla ei ollut merkitystä tämän tutkimuksen kannalta. Kanasen (2014, 105) mukaan litterointi 
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tarkoittaa tallenteiden kirjoittamista sellaiseen muotoon, että niitä voidaan käsitellä erilai-
silla analysointimenetelmillä.  
 
Konsernista haastateltiin kaiken kaikkiaan 11 henkilöä, joista 5 henkilöä toimi esimiestehtä-
vissä ja loput erinäisissä HR – funktioissa. Haastateltavien ikäjakauma oli 36 – 51 vuotiaita. 
Seitsemällä henkilöllä oli työkokemusta yrityksessä jo yli 10 vuotta. Kaikki esimiehet olivat 
olleet jo esimiesasemassa ainakin kaksi vuotta, eli haastattelussa ei ollut mukana aivan uusia 
esimiehiä. Tosin tehtäväkuva oli saattanut vaihdella vuosien varrella. Tämä ei suinkaan ole 
huono asia, vaan hyvä, sillä se auttaa myös ymmärtämään toisten tehtäviä paremmin ja muo-
dostamaan kokonaiskuvan HR-prosesseista. Täten he todennäköisesti myös tiedostavat parem-
min, mitä heiltä odotetaan ja miten heidän tekemisensä vaikuttavat muiden työhön. 
 
Opinnäytetyössä havainnointia tehtiin pitämällä päiväkirjaa joka palkka-ajon jälkeen. Varsi-
naisia palkanmaksupäiviä konsernissa on siis kaksi. Palkanlaskijat kirjoittivat ylös kunkin 
palkka-ajon virheet/puutteet etukäteen laadittuun taulukkoon. Havainnointia suoritettiin 
loka-maaliskuussa 2016. Jokaisesta yrityksestä tehtiin oma taulukko, mutta kaikissa niissä kir-
jattiin ylös samat tiedot. Excel-taulukkoon kirjattiin maksupäivä, jolloin virhe tapahtui, vir-
heen laatu ja siihen johtanut syy sekä mitä siitä seurasi (lisäajo vai siirto seuraavaan palkan-
maksupäivään). Taulukkoa on havainnollistettu seuraavassa kappaleessa havainnoinnin tulos-
ten yhteydessä. 
 
5.1.2 Haastattelujen ja havainnoinnin tulokset  
 
Esittelen seuraavissa kappaleissa haastattelujen ja havainnoinnin keskeisimmät tulokset, 
joista on koottu yhteenveto taulukkoon 5. Taulukossa vasemmalla puolella on haastatteluissa 
ja havainnoinnissa esille nousseet aiheet sekä oikealla puolella, mitä aihealueesta kerrottiin 
tai miten se ilmeni päiväkirjasta. 
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AIHEALUEET 
 
KESKEISET PIIRTEET 
- Koulutuksen puute uusia järjestelmiä 
käyttöön otettaessa  
 
 
 
- Uusien järjestelmien testauksen tärkeys 
 
- Toimintaohjeet 
 
- Yhteistyön toimivuus 
- Työajan riittävyys 
- Järjestelmien päivitykset 
- Henkilötietojärjestelmä ei ohjaa käyttäjää 
 
- Epätietoisuus järjestelmistä 
 
- Inhimilliset erehdykset 
- Kiire 
- Koulutus usein pääkäyttäjien vastuulla 
- Oppiminen jää yleensä oman mielenkiinnon 
varaan 
- Oppiminen tapahtuu virheiden kautta 
- Monimutkaiset työehtosopimukset 
- Paljon poikkeuksia ja erityistilanteita 
- Kirjallinen, yksityiskohtainen manuaali 
tarvitaan 
- Sama yhteyshenkilö 
- Sopiva, kausittaisia vaihteluja kuitenkin 
- Toimittajalta ei selkokielisiä dokumentteja 
- Voi tallentaa tietoa virheellisesti 
- Jättää täyttämättä tarvittavat tiedot 
- Korjaukset, milloin ja miten tehdään 
- Uuden järjestelmän toiminta ei täysin selvillä 
- Erilaiset toimintatavat eri tilanteissa 
- Muistinvaraiset tehtävät 
 
Taulukko 4: Haastattelu- ja havainnointitulosten yhteenvetoa 
 
Haastatteluissa nousi monesti esille koulutuksen puute, kun uusia ohjelmia ja järjestelmiä 
otetaan käyttöön. Ongelmaksi tässä muodostuu tavallisesti se, että koulutus jää useimmiten 
järjestelmien pääkäyttäjien vastuulle, vaikka heillä itselläänkään ei ole vielä kouluttamiseen 
vaadittavaa osaamista ja ymmärrystä. Pääkäyttäjät ovat itse saaneet vain muutaman tunnin 
koulutuksen koko järjestelmästä tai ovat itse joutuneet oppimaan järjestelmien rakentamisen 
yhteydessä sen toiminnallisuuden. Esimerkiksi palkkaohjelman pääkäyttäjät saivat koulutuk-
sen sen käyttöönottoprojektin puitteissa, mutta erittäin tiukan aikataulun vuoksi, ei kaikkea 
uutta tietoa pysty omaksumaan siinä määrin kuin pitäisi. Haastattelujen perusteella voidaan-
kin todeta, että uusien järjestelmien oppiminen on pitkälti kiinni omasta mielenkiinnosta ja 
motivaatiosta. Jokainen järjestelmänkäyttäjä on suurimmaksi osaksi joutunut opiskelemaan 
järjestelmän käytön itse ja monesti jopa virheiden kautta. Eri ohjelmissa saatetaan lisäksi 
käyttää eri termejä, vaikka puhutaankin samasta asiasta. Tämä luo jo sinänsä haasteita ym-
märtämiselle.  
 
Uusien järjestelmien testaus oli saattanut jäädä liian vähälle huomiolle, mistä voi aiheutua 
virhetilanteita palkanmaksussa. Yrityksessä on erittäin monimutkaiset työehtosopimukset, 
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jotka vaativat usein tulkintaa myös johdolta tai jopa työnantajaliitolta. Jos testausta ei suori-
teta perusteellisesti ja kaikkia erityistilanteita miettien, korjataan virheitä vielä pitkän aikaa 
käyttöönoton jälkeen. Virheet palkanmaksussa aiheuttavat aina epäluottamusta palkanlasken-
taa kohtaan, ja vaikka palkka olisi jatkossa oikeinkin, niin sen oikeellisuutta epäillään ja ai-
heutetaan turhaa kyselyä esimiehille ja palkanlaskijoille. Asiat saattavat jäädä myös vello-
maan työntekijöiden keskuudessa aiheuttaen turhaa tyytymättömyyttä. 
 
Toimintaohjeen tärkeys nousi esille haastatteluissa. Koska tiedon tallentaminen eri järjestel-
miin on melko suoraviivaista toimintaa, niin hyvä kirjallinen ohjeistus on olennaista. Hyvin yk-
sityiskohtaista ohjetta tarvitaan ainakin silloin, kun halutaan saada varmistus, että tieto on 
syötetty järjestelmään oikein ja aina samalla tavalla. Toisaalta, vaikka hyvä ohje olisikin laa-
dittu, moni ei saata jaksaa kaivaa tätä aina esille. Olisi erittäin käytännöllistä onnistuneen 
lopputuloksen kannalta, että järjestelmässä itsessään olisi ohje jokaista tietokenttää kohden. 
Täten sen esille ottaminen ei vaatisi erillistä ponnistelua, vaan olisi nopeasti saatavilla yhden 
napin painalluksen takana.  
 
Halu päästä nopealla aikataululla eroon vanhasta järjestelmästä silläkin kustannuksella, ettei 
uusi järjestelmä ole vielä aivan valmis käyttöönotettavaksi, voi aiheuttaa sekaannusta ja epä-
tietoisuutta järjestelmän käyttäjien keskuudessa. Taustalla saattaa olla vain halu saada uusi 
järjestelmä, koska uskotaan sen olevan parempi kuin vanha. Vanhaan järjestelmään ei olla 
tyytyväisiä, joten halutaan uusi järjestelmä käyttöön hinnalla millä hyvänsä ja uskotaan sen 
tuovan ratkaisun esiintyviin ongelmakohtiin. Tällöin saattaa käydä, että sivuutetaan uuden 
järjestelmän huonot puolet, ja painotetaan liikaa sen hyviä, parempia puolia.  
 
Haastatteluissa tuli myös esille, etteivät esimiehet tytäryrityksessä näe, mitä uudesta vuoro-
suunnittelujärjestelmästä siirtyy palkkaohjelmaan. Entisestä järjestelmästä he saivat doku-
mentin, mistä pystyivät tarkastamaan palkanmaksuun siirtyvät tunnit, poissaolot ja haittali-
sät. Tämä koettiin melko hankalaksi, varsinkin tilanteissa, joissa joudutaan takautuvasti tar-
kastamaan palkan oikeellisuus. Tähän on pyydetty ohjelman toimittajalta korjausta, mutta 
tällä hetkellä se ei näytä mahdolliselta.  
 
Ennen kuin luottamus järjestelmään saadaan sille tasolle, ettei erillisiä tarkastuksia ja var-
mistuksia tarvita, joutuu osa esimiehistä pitämään omaa Excel-taulukkoa. Tämä aiheuttaa li-
sätyötä esimiehille, kun ensin tallentavat tiedon järjestelmiin ja sitten vielä omiin tiedostoi-
hin, joista tieto on nopeasti ja luotettavasti saatavissa. Myös palkattomat vapaat aiheuttavat 
ylimääräistä työtä. Eräs esimies totesikin hyvin:  
 
”Toinen asia on palkattomat vapaat vuorosuunnittelujärjestelmässä, jotka eivät 
siirry palkkaohjelmaan, vaikka ne siellä ovatkin, on vähän hassua. Siksi pitää 
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täyttää lomake, jonka mukaan kirjataan palkkoihin. Vähän hassulta siis tuntuu, 
että palkaton poissaolo kirjataan vuorosuunnittelujärjestelmään, mutta se ei 
sieltä siirry palkkaohjelmaan.” 
 
HR-prosesseissa on määritelty, että esimiehen täytettyä uuden työntekijän tai jo olemassa 
olevan työntekijän muuttuneet tiedot henkilötietojärjestelmään, tarkastavat HR-asiantuntijat 
tiedon oikeellisuuden. Jos kaikki tiedot on täytetty oikein, hyväksyvät he ilmoituksen ja sen 
jälkeen tiedot siirtyvät palkkaohjelmaan. Haasteeksi tässä nousi se, ettei henkilötietojärjes-
telmässä ole merkitty tiettyjä kohtia pakollisiksi kentiksi tai niihin pääsee tallentamaan vir-
heellistä tietoa. Tämä aiheuttaa sen, että HR-asiantuntijat joutuvat palauttamaan esimie-
helle takaisin virheellisesti täytetyn ilmoituksen tai pienen virheen ollessa kyseessä voivat itse 
täydentää tai korjata ilmoituksen ennen siirtymistä palkkaohjelmaan. Joskus voi virhe jäädä 
huomaamatta, ja silloin tieto siirtyy myös virheellisesti palkkaan tai ei siirry lainkaan. Tämä 
aiheuttaa aina jonkinlaista selvitystyötä. 
 
Yhteistyö palkkapalveluiden kanssa koet tiin hyväksi. Useampi esimies koki hyvänä, että heillä 
oli nimetty palkanlaskija, jonka kanssa pystyi asioimaan suoraan ja joka tunsi nimenomaan 
heidän yksikkönsä asiat hyvin. Tämä voidaan havainnollistaa yhden esimiehen sanoin: 
 
”Yhteistyö toimii tosi hyvin palkkojen kanssa, kun palkanlaskija on omistautu-
nut asialle tosi hyvin, ja on tosi hyvä, et on vain yksi kontaktihenkilö, joka tie-
tää ne meidän asiat. Tässä tilanteessa, kun meillä on niin paljon manuaalista 
työtä, niin ois ihan hirveetä, et ku soittais, ois aina eri henkilö, jonka kanssa 
lähtis alusta asti tekemään.” 
 
Työaika koettiin useimmiten sopivaksi työtehtäviin nähden. Tiettyjä ruuhkahuippuja syntyy, 
kun syksyllä aloittaa lukuisa määrä uusia työntekijöitä talvikautta varten ja vastaavasti ke-
väällä on toinen työllistävä kausi, kun kaikkien näiden kausityöntekijöiden työsuhde päättyy 
ja lopputilit tulevat maksuun. Tätä ei kuitenkaan koettu ongelmaksi. Jos kiireen tai stressin 
alla joutuu tekemään työtä, niin usein työn laatu saattaa myös kärsiä tästä. 
  
Koulutusta kaivattiin lisää, varsinkin kun järjestelmiin tehdään jatkuvasti uusia päivityksiä. 
Päivitysten myötä saattavat aikaisemmin annetut ohjeistukset muuttua. Tämä vaatii aktiivi-
suutta, että muistaa ja huomaa johonkin ohjeistukseen tulleen uuden ohjeen, eikä toimi enää 
jatkossa vanhan ohjeen mukaan. Järjestelmien päivitysten yhteydessä pääkäyttäjät saavat 
yleensä monikymmensivuisen dokumentin, jossa on kerrottu uusista ja muuttuneista toimin-
noista. Näistä voi olla hankala poimia ne oleelliset tiedot, jotka koskevat vain omaa yritystä, 
sillä dokumentit ovat samanlaisia kaikille järjestelmää käyttäville yrityksille. Täten saattaa 
myös jokin tärkeä päivitys tai käyttöä helpottava ominaisuus jäädä huomiomatta. Tämä vaatii 
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järjestelmien pääkäyttäjiltä systemaattista ja huolellista perehtymistä päivityksiin sekä jat-
kuvaa koulutusta tai ohjeistusta käyttäjille.  
 
Havainnoinnin tuloksena syntyneen havainnointipäiväkirjan virheistä voidaan todeta, että ne 
tukivat hyvin käsitystä palkkahallinnon tilanteesta. Se vastasi hyvin sitä kuvaa, mikä palkan-
laskijoilla oli ja mikä tuli esille myös haastatteluissa. Virhelistaus osoitti, että kaikki toimijat 
eivät tiedä tai ymmärrä HR-prosessien kokonaisuutta. Päiväkirjan perusteella voidaan myös 
havaita aikataulun merkityksen olevan epäselvä osalle toimijoista. Lisäksi on tärkeä huomata, 
että yritysten välillä on selviä eroja virheiden suhteen.  
 
Päiväkirjan avulla pystyttiin kootusti ja systemaattisesti kerätyt tiedot liittämään tutkimuksen 
tulosten tueksi. Taulukossa 5 on havainnollistettu palkanlaskijoiden ylläpitämää Excel-tauluk-
koa palkka-ajojen virheistä. Ensimmäisessä sarakkeessa on palkan maksupäivä, jolloin virhe 
tapahtui, toisessa havaittu virhe/puutteellisuus ja montaako henkilöä kyseinen tilanne koski. 
Taulukosta käy myös selville, mistä virhe johtui ja miten virhe korjattiin (lisäajo vai siirto seu-
raavaan palkanmaksupäivään). 
 
 
Taulukko 5: Palkka-ajojen virhelistaus 
 
Kuuden kuukauden aikana pidetystä päiväkirjasta virheet ryhmiteltiin esimiehestä, järjestel-
mästä, henkilöstöhallinnosta ja palkanlaskijasta sekä muusta syystä johtuviksi puutteiksi pal-
kassa. Esimiehen toiminnasta johtuvia virheitä oli 33 %, palkanlaskijoiden tekemiä virheitä oli 
28 %, HR:n 14 % ja järjestelmävirheitä oli 18 % sekä muita yksittäisiä virheitä oli 7 %. Esimie-
hen virheistä hieman yli puolet (53 %) johtui todennäköisesti uuden järjestelmän puutteelli-
sesta koulutuksesta. Koulutuksen puute nousi esille yhtenä teemana myös haastatteluissa. 
Palkanlaskijoille sattuneet virheet olivat inhimillisiä erehdyksiä tai muistinvaraisista tehtä-
vistä johtuvia samoin kuin HR-asiantuntijoidenkin. Järjestelmävirheet johtuivat väärin määri-
tellyistä vuoroista tai virheellisesti syötetyistä henkilötiedoista. Tällöin henkilölle ei ollut siir-
tynyt esimerkiksi haittalisiä maksuun. Nämäkin ovat osittain manuaalitöitä, joten niissä aina 
virheen mahdollisuus kasvaa. Tällaisia muistinvaraisia tehtäviä tai manuaalityöstä syntyneitä 
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virheitä voidaan useimmiten välttää selkeällä kirjallisella ohjeistuksella, ellei niistä voi täysin 
päästä eroon. 
 
Palkan korjaus voidaan tehdä seuraavana palkan maksupäivänä tai sitten lisäajona mahdolli-
simman pian varsinaisen maksupäivän jälkeen. Yhteensä 35 % kaikista virheistä vaati lisäajon. 
Lisäajo ei vaadi vain ylimääräisen palkka-ajon, vaan siitä seuraa myös kirjanpitoajo ja uusien 
palkkalaskelmien lähetys. Erityisesti tytäryrityksen osalta tämä on hyödyllistä havainnoida las-
kutustakin ajatellen. Mikäli henkilö saa liikaa palkkaa, joudutaan aina laatimaan suunnitelma 
yhdessä työntekijän kanssa takaisinmaksueristä/erästä.  
 
5.1.3 Haastattelutulosten analysointi 
 
Haastattelujen jälkeen alkoi reflektointivaihe joulukuussa 2016, jolloin haastattelun tulokset 
analysointiin ja tehtiin vertailua käytäntöön. Opinnäytetyössä tutkimusaineisto järjesteltiin 
analysointia varten teemoittelun ja tyypittelyn kautta. Litteroitu aineisto koottiin yhteen 
haastatteluteemoittain. Kuvassa 1 on esitetty haastatteluteemat: kokemukset työtehtävistä, 
HR-järjestelmien koulutustarpeet, työaika, yhteistyö palkkapalveluiden kanssa ja kehityseh-
dotukset sekä jokaisen teeman alle litteroidusta aineistosta poimitut keskeisimmät asiat. Tä-
ten jokaisen teeman alla saatiin yhteenveto haastatteluissa esiin tulleista asioista.  
 
 
Kuva 1: Haastatteluaineisto jaoteltuna teemoittain 
 
Opinnäytetyössä haluttiin haastattelujen perusteella löytää vastaus siihen, miten esimiehet ja 
henkilöstöhallinnon edustajat näkevät oman työnsä ja sen haasteet palkanlaskentaan liitty-
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vissä asioissa ja miten he kokevat yhteiset prosessit. Litteroitua aineistoa tarkasteltiin haas-
tatteluteemojen eli palkanmaksuun liittyvien ohjelmien käytön, koulutuksen/perehdytyksen 
ja työajan riittävyyden kautta. Teoriasidonnaisen analyysin mukaisesti aikaisempi tieto ohjaa 
analyysia, ja niin voi todeta tämänkin opinnäytetyön kohdalla. Tietoperustassa käsitellyt 
asiat, kuten eri järjestelmien toimivuus ja esimiestyön tärkeys, nousivat myös haastatteluissa 
esille tukien kyseistä käsitystä analyysia ohjaavina tekijöinä.  
 
Teoriasidonnainen sisällönanalyysi jaeteen kolmeen vaiheeseen. Opinnäytetyössä edettiin sen 
mukaisesti. Teemoittelun jälkeen aineistosta etsittiin alkuperäisistä ilmauksista pelkistetyt 
ilmaukset eli tutkimusongelman kannalta tärkeät asiat listattiin yksiselitteisemmin. Sitten 
ryhmittelyn avulla pelkistetyistä ilmauksista pyrittiin löytämään samankaltaisuuksia kuvaavia 
käsitteitä ja muodostettiin tietyt alaluokat. Näin saatiin aineisto tiiviimpään muotoon, kun 
yksittäiset asiat kerättiin yhteen yleisempään käsitteeseen. Lopuksi on yhdistetty kokemuk-
sellinen tieto teoreettiseen tietoon, ikään kuin ne olisi jo ilmiöstä tiedetty. Analyysivaiheita 
on havainnollistettu kuviossa 6.  
 
 
Kuvio 6: Teoriaohjaavan sisällönanalyysin kulku  
 
Kuvion yläosaan on kerätty tieto haastatteluista kokemuksiin perustuen ja alaosaan on poi-
mittu vastaavasti kirjallisuudesta tieteelliseen tietoon perustuva näyttö. Kuvio pohjautuu 
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Tuomen ja Sarajärven (2009, 118) esittämään taulukkoon päättelyn etenemisestä teoriaohjaa-
vana analyysina. 
 
5.1.4 Toimintatapojen kehittäminen ensimmäisen syklin tuloksena  
 
Ensimmäisen syklin päätyttyä pyrin kehittämään toimintaa uusien, osittain haastatteluissa 
syntyneiden ajatusten pohjalta. Reflektoinnin kautta yritin nähdä totutut toimintatavat uu-
dessa valossa. Aikaisemmin emme ole palkanlaskijoiden kanssa ehkä täysin ymmärtäneet, 
mitä haasteita esimiehet ja HR kokevat omassa työssään järjestelmissä esiintyvien puutteiden 
tai muistinvaraisten tehtävien vuoksi. Haastatteluissa saatujen parannusehdotusten pohjalta 
suunnittelin korjaavia toimenpiteitä, jotka ovat nopeasti toteutettavissa ja ne voidaan ottaa 
käytäntöön heti. 
 
Esijärjestelmien virheet tai puuttuvat tiedot aiheuttavat paljon turhaa käsin tallennusta palk-
kaohjelmaan ja ylimääräistä selvitystyötä. Tämän seurauksena tieto voidaan joutua tallenta-
maan uudelleen henkilötietojärjestelmään, jos sitä ei ole ensimmäisellä kerralla tehty oikein 
Kaikki tämä ylimääräinen työ on lean-menetelmän mukaan hukkaa aiheuttavaa, turhaa työtä, 
mikä ei ole asiakkaan kannalta arvoa lisäämässä. Tätä varten on järjestelmissä pystyttävä esi-
valintaa/automaatiota hyödyntäen ehkäisemään virheen mahdollisuus niin pitkälle kuin mah-
dollista. Palkkajärjestelmässä kävin jokaisen tietokentän läpi miettien valinnan mahdollisuu-
den rajoittamista. Esimerkiksi jokaisella yrityksellä on eri eläkevakuutusnumero. Aikaisemmin 
palkanlaskija joutui valitsemaan annettujen ohjeiden mukaan kyseisen vakuutusnumeron. Va-
linnan vapautta voidaan helpottaa esivalintaa hyödyksi käyttäen, ja näyttää vakuutusnumero 
ikään kuin se olisi ainoa vaihtoehto. Muut vakuutusnumerot piilotetaan, ja näin ollen valintaa 
ei tarvitse enää tehdä, vaan siellä on ainoastaan yksi vaihtoehto valittavana.  
 
Pitkien palkattomien poissaolojen ja sairauspoissaolojen seurannan helpottamiseksi päätin 
laatia näistä poissaoloista raportin, jonka jatkossa lähetän aina HR:ään vahvistettavaksi. Mi-
käli lääkärintodistus puuttuu tai sitä ei ole toimitettu ajoissa HR:ään, voi siitä seurata palkan-
maksussa virhe. Joskus unohtuu myös toimittaa pitkän poissaolon jatkosta uusi ilmoitus. Tätä 
varten toimitan jatkossa raportin HR:ään kuukausittain aina sen kuun poissaoloista ja pyydän 
siihen esimiehiltä tai HR:stä kuittauksen, onko henkilö palannut töihin. Näin olleen saadaan 
varmistettua palkan oikeellisuus palkattomien poissaolojen osalta. Tämä on myös tilintarkas-
tajien näkökulmasta palkanlaskennan yksi kriittinen tarkastuspiste. Tosin tämäkin voidaan 
nähdä arvoa tuottamattomana toimintona prosessin näkökulmasta, kun on turha tarkistus. Jos 
asia hoidetaan sen vaatimalla tavalla, ei tällaista tarkistusta tarvitsisi tehdä.  
 
Esimiehet olivat joutuneet myös selventämään usein palkkalaskelmaa työntekijöille. Jos he 
eivät osanneet, kääntyivät näissä tapauksissa palkanlaskijoiden puoleen. Tämä on myös aivan 
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turha toiminto niissä tapauksissa, kun kyse on vain palkkalaskelmalla esiintyvän tiedon epäsel-
västä esitystavasta. Tämän pohjalta laadin palkkalaskelman ”lukuohjeen”. Tämä on hyödylli-
nen esittää uusille työntekijöillekin. Yrityksessä maksetaan siis lukuisa määrä erilaisia lisiä, 
korvauksia ja palkkioita, jotka vaativat omanlaisen esitystavan palkkalaskelmalla. Samalla pe-
rustin myös esimiesten toivomuksesta pari uutta palkkalajia auttaakseen erottelemaan ne toi-
sistaan, ja näin ollen lisäämään palkkalaskelman informatiivisuutta. Näillä toimenpiteillä pyri-
tään jatkossa välttämään työntekijöiden kysymykset, jotka eivät koske virhetilannetta. 
 
Edellä mainitut toimenpiteet eivät suoraan helpota tai paranna palkanlaskijan työtä, mutta 
ovat kuitenkin apuna varmistamassa palkan oikeellisuutta. Konkreettisempia kehittämistoi-
menpiteitä varten oli tarpeen suunnitella toinen toimintavaihe, jossa palkanlaskijat pääsivät 
itse esittämään omat näkemyksensä. 
 
5.2 Toimintatutkimuksen toinen sykli 
 
Toimintatutkimuksen toinen sykli alkoi helmikuussa 2017 uudella toimintavaiheella, jolloin 
palkanlaskijoille pidettiin työpaja. Työpajaan osallistui palkkahallinnon esimiehen lisäksi seit-
semän palkanlaskijaa yhden ollessa poissa. Kolme palkanlaskijaa osallistui työpajaan vi-
deoneuvottelun kautta. Työpajassa käytiin läpi haastattelussa esille tulleet asiat ja pohdittiin 
yhdessä niihin kehitystoimenpiteitä lean – työkalujen avulla. Tarkoitus oli lähteä etsimään ke-
hitystoimenpiteitä A3-ongelmanratkaisutyökalun avulla. Työpajalle varattiin aikaa kolme tun-
tia ja se pidettiin yhdessä yrityksen neuvotteluhuoneessa.  
 
Ennen työpajaa palkanlaskijoille lähetettiin tietoa yleisesti lean-menetelmästä ja A3-työka-
lusta, jotta he pystyivät hieman valmistautumaan tehtävään ennakkoon. Kenelläkään ei ollut 
aikaisempaa kokemusta kyseisestä menetelmästä, joten alustustyö oli onnistumisen kannalta 
tarpeellista.  
 
Ensimmäisen syklin tulokset vaikuttivat ennen kaikkea ymmärrykseen, minkälaisia haasteita 
myös HR ja esimiehet joutuvat kohtaamaan. Esimiehet joutuvat hallitsemaan usein isoa vas-
tuualuetta, missä saattaa olla lähes sata työntekijää. Tämä ei ole helppoa, kun tapahtumia on 
paljon. Tämän vuoksi he saattavat joutua pyytämään apua HR:stä, ja tämä puolestaan aiheut-
taa prosessien toimivuudessa sekavuutta. Nämä näkökulmat pyrittiin huomiomaan työpaja-
työskentelyssä. 
 
5.2.1 Työpajan tulokset  
 
A3 – menetelmän mukaisesti kirjattiin ensin ylös taustaa tämän hetkiselle tilanteelle. Mitkä 
tekijät ovat olleet vaikuttamassa siihen, etteivät prosessit toimi tällä hetkellä ideaalitavalla? 
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Osaltaan siihen ovat vaikuttaneet jatkuvat muutokset viimeisten neljän vuoden aikana palkka-
palveluissa. Ensin vaihtui palkkaohjelma, josta puoli vuotta myöhemmin siirtyi tytäryritysten 
palkanlaskenta emoyritykselle ja siitä puolestaan reilu vuosi myöhemmin tytäryrityksessä 
otettiin käyttöön uusi vuorosuunnittelujärjestelmä. Näiden muutosten lisäksi on henkilötieto-
järjestelmän käyttöä myös laajennettu.  
 
Nykytilaa määriteltäessä kerättiin haastatteluissa esille tulleet asiat. Näitä olivat uuden vuo-
rosuunnittelujärjestelmän niin käyttöönotossa kuin käytännössäkin ilmenneet haasteet. Esi-
miehet kokivat ongelmaksi, kun eivät pääse tulostamaan dokumenttia työntekijöille maksuun 
siirtyvistä korvauksista. Mikäli he voisivat todeta työaikailmoitukselta mahdolliset virhetilan-
teet, ehdittäisiin nämä myös korjata ennen palkanmaksua. HR:n näkemyksen mukaan heille 
puolestaan haasteita aiheuttaa henkilötietojärjestelmässä esimiesten tekemät työsuhdeilmoi-
tukset, joista on ennen hyväksyntää vaikea havaita mahdolliset virheet tai puutteet ja näin 
estää virheiden siirtyminen palkkaohjelmaan. Näihin kommentteihin palkanlaskijat saivat esit-
tää sitten omat näkemyksensä. Ensimmäisenä ja melkeinpä suurimpana asiana nousi esille 
palkanlaskennan aikataulujen noudattamatta jättäminen tiettyjen yksiköiden osalta. Toinen 
tärkeä asia nykytilaa määriteltäessä on esijärjestelmistä (henkilötieto- ja vuorosuunnittelu-
järjestelmä) siirtyvien tietojen virheellisyys tai puutteellisuus joko liittymästä tai tallenta-
jasta johtuen. Kolmas aikaa vievä asia on useat erilaiset manuaalityötä vaativat toiminnot ja 
muistinvarassa olevat tehtävät, jotka myös osaltaan voivat lisätä virheiden määrää.  
 
Tavoitteiksi asetettiin saada esimiehet noudattamaan aikatauluja, samoin kuin muutkin hen-
kilöt, joiden tekemisellä tai tekemättä jättämisellä on merkitystä palkanlaskentaan. Tämän 
lisäksi tavoitteena on muistinvarassa olevien toimenpiteiden ja manuaalitöiden väheneminen 
20 %:lla. Kolmanneksi tavoitteeksi asetettiin henkilötietojärjestelmän ja palkkaohjelman väli-
sen liittymän kehittäminen, jotta siirtyvä tieto olisi vastaanotettavissa sellaisenaan, ilman kä-
sin muokkaamista. Täten saisimme tuplatyön vähenemään tavoitteeksi asetetun 10 %.   
 
Juurisyy ongelmaan analysoitiin kalanruotomallin avulla. Siinä hahmoteltiin tekijät, jotka vai-
kuttavat palkka-ajojen kuormittavuuteen. Näitä ovat ei-täysin automatisoidut prosessit ja jär-
jestelmät, osittain puutteellinen tiedon kulku, muut prosessissa toimijat ja monimutkaiset 
työehtosopimustulkinnat. Kun kaikki osatekijät eivät toimi täydellisesti, seuraa siitä aina lisä-
työtä ja – selvitystä. 
 
Työpajassa selviteltiin myös, mitä lean-menetelmän aiemmin mainitut hukkatoiminnot tar-
koittavat palkanlaskijan työssä. Palkanlaskijat joutuvat odottamaan palkka-ajoissa poissaolo-
jen ja lomien siirtovirheiden tarkastusta ennen kuin voivat aloittaa omat palkka-ajonsa kysei-
selle maksupäivälle. Kaikki herjat/virhetilanteet eivät saata selvitä edes saman päivän ai-
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kana, jolloin palkanlaskijat voivat joutua aloittamaan palkanlaskennan ajot uudelleen, ellei-
vät sitten odota siihen asti, kunnes tieto varmistuu. Odottamista tapahtuu myös ylitöiden hy-
väksymisen kohdalla. Toinen suuri ”hukan aiheuttaja” on ylimääräinen työ, joka syntyy tilan-
teissa, kun palkkaohjelmaan siirtyvä tieto ei tule ensimmäisellä kerralla oikein tai täydelli-
senä. Tällöin joudutaan tekemään prosessi uudelleen. Tämän lisäksi se saattaa vielä aiheuttaa 
selvitystyötä, mistä virhe johtui. Se voi selvitä järjestelmien pääkäyttäjien toimesta, mutta 
voi myös joissakin tapauksissa vaatia yhteydenoton ohjelman toimittajaan. Tämä saattaa siis 
työllistää useita toimijoita työketjussa, joten virheettömyys ketjun alkupäässä olisi erittäin 
tärkeää. Virheet palkanmaksussa aiheuttavat myös uudelleen tekemistä, kun ne korjataan. 
Tästä saattaa seurata ylimääräinen palkka-ajo, jos työntekijä haluaa puuttuvan palkan heti 
maksuun.  
 
 
Kuva 2: Työpajan tuloksena syntynyt A3-dokumentti 
 
Kuvassa 2 on esitetty työpajan tuloksena syntynyt A3-menetelmän dokumentti. Siinä on lyhy-
esti esitelty työpajassa yhdessä keskustelluista aiheista ja niiden pohjalta sovituista toimenpi-
teistä. Toimenpiteistä ja niiden toteutuksesta on kerrottu enemmän seuraavassa kappaleessa. 
 
5.2.2 Työpajassa syntyneet kehittämistoimenpiteet 
 
Kehittämistoimenpiteiksi päätimme valita kolme keskeisintä ja eniten muutosta vaativaa toi-
menpidettä. Nämä ovat aikataulujen noudattaminen, yhteisten palkkapäivien pitäminen ja 
virheiden systemaattinen seuranta, jotka on myös koottu yhteen taulukossa 7. Palkanlaskijoi-
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den mielestä prosesseissa eniten heille aiheuttaa ongelmia, kun vuorolistojen päivittäjät, esi-
miehet tai henkilötietojärjestelmän käyttäjät eivät noudata heille ennalta laadittuja aikatau-
luja. Toisena kehittämistoimenpiteenä päätimme työpajan innoittamana aloittaa palkkapäi-
vien järjestämisen. Yhdessä ideointi ja yhteisten toimintatapojen läpikäynti koettiin tärke-
äksi, samoin kuin manuaali- muistinvaraisten tehtävien väheneminen. Kolmanneksi kehitys-
kohteeksi valikoitui järjestelmiin tallennettujen tietojen puutteellisuuden tai virheellisyyden 
vähentäminen, jotta päästäisiin niiden aiheuttamasta ylimääräisestä selvitystyöstä eroon. Sel-
vitystyöhön kuluu aikaa, mitä oikeasti ei ole palkka-ajojen aikaan. Täten päätettiin jatkaa 
palkka-ajoissa syntyneiden virheiden systemaattista seurantaa.  
 
 
Kuvio 7: Työpajassa syntyneet kehittämiskohteet 
 
Aikataulut on lähetetty aina ennen vuoden alkua esimiehille ja muille toimijoille, joiden tulee 
noudattaa annettua aikataulua. Tämän lisäksi se on tallennettu yrityksen Intranetiin. Palkan-
laskijat ovat lisäksi lähettäneet sen myös muistutuksena kesken vuotta. Siitäkin huolimatta 
kaikki osapuolet eivät noudata aikatauluja. Tämä on sikäli haasteellista, sillä se on palkanlas-
kijasta riippumaton toiminto, mutta vaikuttaa erittäin suuresti palkanlaskijan omaan aikatau-
luun. Palkat on kuitenkin saatava pankkiin oikeana maksupäivänä. Tämän lisäksi kirjanpito 
vaatii palkkojen olevan kirjanpidossa tiettyyn päivämäärään mennessä, että kirjanpitäjät ja 
controllerit ehtivät tehdä heidän omat työnsä sallitussa aikataulussa ja saada johdolle sen 
tarvitsemansa tiedot ajallaan. Kun aikataulu pettää toimintoketjun alkupäässä, vaikuttaa se 
kaikkiin ketjun loppupäässä oleviin toimijoihin. Tästä syntyy lean-menetelmän mukaan ”huk-
kaa”, kun palkanlaskija joutuu odottamaan tietoa tai hyväksyntää työntekijän ylitöille, ennen 
kuin pääsee tekemään omat työtehtävänsä.  
 
Kehittämiskohteet
Aikataulujen 
noudattaminen
PalkkapäivätVirheiden 
seuranta
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Koska ohjeistus muuttuu järjestelmien kehittyessä ja uusien toimintatapojen käyttöönoton 
seurauksena, niin sovimme palkkapäivän järjestämisestä kaksi kertaa vuodessa. Palkkapäivänä 
olisi tarkoitus käydä läpi muutoksia toimintatapoihin, annettujen ohjeiden päivityksiä ja 
yleistä kertausta ajankohtaisiin ongelmiin. Tässä kohdin olisi ainakin hyvä tarkistaa, että jo-
kainen palkanlaskija toimii samalla tavalla. Sovitut toimenpiteet kirjataan ylös ja tallenne-
taan yhteiseen kansioon, josta jokainen voi myöhemmin käydä tarkastamassa ohjeita. 
 
Virheitä on jatkossa tarkoitus seurata kahden kuukauden välein tiimipalavereissa. Yhdessä 
käydään läpi kyseisenä aikana ilmenneet virheet ja virheeseen johtaneet syyt. Virheiden sys-
temaattinen seuranta auttaa todentavasti mittaamaan virheiden määrää ja niiden syitä. Näin 
saadaan myös arvokasta tietoa, mistä kohdin prosessia mahdollisesti pitää vielä parantaa. 
Tärkeintä on löytää keino, mitä voitaisiin tehdä toisin, ettei virhe uusiudu. Sen lisäksi, että 
virheitä seurataan kuukausitasolla, laaditaan myös yhteenveto vuositasolla. Dokumenttiin kir-
jataan virheiden määrä, prosentuaaliset osuudet ohjelmavirheistä, palkanlaskennasta ja esi-
miehestä johtuvista virheistä sekä mahdollisista muista syistä johtuvista virheistä. Lisäksi siinä 
selvennetään, mitä on virheen eteen tehty ja vaatiko se lisäajon. Dokumentti on tarkoitus sit-
ten välittää tytäryrityksen henkilöstöpäällikölle ja konsernin henkilöstöjohtajalle, jotka ha-
luavat seurata palvelun laatua ja sille asetettuja tavoitteita. 
 
6 Päätöksenteon ilmiöt ja tuuppaus muutoksen keinona tutkimuksessa 
 
Seuraavissa kappaleissa perehdytään päätöksentekoprosessiin ja siihen, kuinka ihmiset teke-
vät yleensä päätöksiä, ja mitä harhoja niihin liittyy. Esittelen joitakin tutkimuksen aikana 
esille tulleita päätöksenteon harhoja ja ilmiöitä. Pyrin kuvailemaan ilmiöt konkreettisesti esi-
merkkien avulla, ja mitä se tarkoittaa kyseisessä tilanteessa sekä miten se on todennäköisesti 
vaikuttanut päätöksentekoon. Lopuksi kerron vielä tuuppauksesta, ja miten sen avulla voidaan 
saada aikaan muutos ihmisen käyttäytymisessä. 
 
6.1 Systeeminen ajattelu 
 
Kahneman erotteli päätöksenteossa kaksi systeemiä. Systeemi 1 on intuitiivinen, nopea, vai-
vaton ja automaattinen, kun taas systeemi 2 perustuu järkeilyyn ja on hidas, tietoinen, pon-
nistelua vaativa sekä looginen. Useimmiten systeemi 1:n tekemä ajattelu on riittävä, sillä ei 
olisi kovin käytännöllistä, jos joutuisimme loogisesti päättelemään esimerkiksi jokaisen ruoka-
kaupassa tehdyn valinnan. Systeemi 2 logiikka on kuitenkin suotavaa käyttää tärkeissä päätök-
sissä. Normaalisti ihmiset luottavat systeemi 1:n ajatteluun, kun he ovat kiireisiä tai kun 
heillä on paljon ajateltavaa. Vaikka systeemi 2 ei aktivoidukaan jokaisen tärkeän päätöksen 
kohdalla, jonka johtaja joutuu tekemään, on hänen kuitenkin tarpeellista tiedostaa tilanteet, 
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joissa vaaditaan systeemi 2 ajattelua. (Bazerman & Moore 2013, 3-4.) Esimerkkeinä automaat-
tisesta, systeemi 1:n ajattelulle perustuvasta toiminnasta voidaan pitää esimerkiksi tilanteita, 
joissa havainnoidaan toisen kohteen olevan kauempana kuin toisen, ajetaan autoa hiljaisella 
tiellä, ymmärretään yksinkertaisia lauseita tai irvistetään nähdessä ikävä kuva. Vastaavasti 
systeemi 2:n ajattelua vaativia toimintoja ovat esimerkiksi valmistautuminen starttipistoolin 
ääneen kilpailussa, nopeamman vauhdin ylläpitäminen kuin normaalisti, kahden eri tuotteen 
keskinäinen vertailu tai veroilmoituksen täyttäminen. Ristiriita automaattisen reaktion ja aja-
tellun kontrolloinnin välillä on yleistä. On erittäin tavallista, että jäämme yrityksestä huoli-
matta tuijottamaan oudosti pukeutuvaa henkilöä. Systeemi 2 tehtävänä onkin voittaa sys-
teemi 1:n tuottamat impulssit, ja näin ollen vastata itsekontrollista. (Kahneman 2011, 21–26.) 
Mitä enemmän ihmiset luottavat intuitiivisen Systeemi 1 päätöksentekoon, sitä enemmän he 
myös pyrkivät tottelemaan uskomiansa sosiaalisia normeja (Fehr, Kamm & Jäger 2016, 76).  
 
Vaikka ihmiset luulevat tekevänsä rationaalisia ja järkeviä päätöksiä, niin näin ei kuitenkaan 
useiden tutkimusten perusteella ole. Kahneman ja Tversky tutkivat tiettyjä systemaattisia 
harhoja, jotka vaikuttavat päätöksentekoon. Alun perin tunnistettiin kolme erilaista heuris-
tiikkaa tai peukalosääntöä: ankkurointi (anchoring), saatavuusheuristiikka (availability) ja 
edustavuusheuristiikka (representativeness) ja harhat, jotka yhdistettiin kuhunkin heuristiik-
kaan. Myöhemmin psykologit ovat ymmärtäneet, että nämä heuristiikat ja harhat syntyvät au-
tomaattisen (systeemi 1) ja reflektiivisen systeemin (systeemi 2) keskinäisestä vuorovaikutuk-
sesta. (Thaler & Sunstein 2008, 23.) Tutkimuksissa on havaittu, että ihmiset luottavat lukui-
siin yksinkertaistettuihin strategioihin tai peukalosääntöihin päätöksiä tehdessään. Nämä 
heuristiikat toimivat eräänlaisina mekanismeina auttaessaan ihmisiä selviytymään monimuo-
toisessa päätöksentekoa vaativissa ympäristössä. Yleensä heuristiikat ovat apuna päätöksente-
ossa, mutta joskus niiden käyttö johtaa vakaviin virheisiin. (Bazerman & Moore 2013, 6.)  
 
6.2 Liiallinen itsevarmuus (Overconfidence)  
 
Bazerman ja Moore (2013, 14) mieltävät liiallisen itsevarmuuden (overconfidence) kaikkien 
vinoumien äidiksi, sillä sen vaikutus heidän mielestään on yksi voimakkaimmista ja vahingolli-
simmista vinoumista sekä laajimmalle levinnyt vinouma, jota he käsittelevät kirjassaan Jud-
gement in Managerial Decision Making. Liiallinen itseluottamus voidaan jakaa kolmeen eri kä-
sitteeseen. Liikatarkkuus tai -varmuus (overprecision) ilmenee taipumuksena olla liian varma 
omista päätöksistä ja niiden tarkkuudesta. Tällöin henkilö ei ole kiinnostunut testaamaan 
omia olettamuksiaan ja jättää huomioimatta sellaisen todistusaineiston, joka saattaa osoittaa 
hänen olevansa väärässä. Yliarviointi (overestimation) puolestaan tarkoittaa sitä, että henkilö 
ajattelee olevansa parempi, viisaampi, nopeampi tai osaavampi kuin itse asiassa onkaan. Tä-
män seurauksena saatetaan yliarvioida, kuinka paljon voidaan saada aikaan tietyssä ajassa tai 
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uskoa omaavansa enemmän kontrollia asioihin kuin mitä todellisuudessa on. Kolmas ilmen-
tymä liiallisesta itsevarmuudesta on ylisijoittaminen (overplacement), jossa henkilö virheelli-
sesti kuvittelee olevansa parempi kuin muut. Tätä esiintyy erityisesti kilpailutilanteissa. 
(Bazerman & Moore 2013, 14-15.) 
 
Ihmiset ovat erittäin optimistisia, vaikka panokset olisivatkin kovat. Uusien yritysten onnistu-
misprosentti on noin 50 %. Kun uusilta pienyrittäjiltä kysyttiin, mikä on yleisesti yrityksen me-
nestymisen mahdollisuus kyseisellä alalla ja kuinka todennäköistä on, että he menestyvät 
alalla, saatiin vastaukseksi ensimmäiseen kysymykseen 50–90% ja toiseen kysymykseen 100 %. 
Epärealistinen optimismi voi selittää paljon, miksi ihmiset ottavat niin suuren henkilökohtai-
sen riskin, etenkin, kun on kyse elämästä ja kuolemasta. Ilmiö on varsin yleinen käytännössä. 
Kun ihmiset yliarvioivat oman vastustuskykynsä onnettomuuksille tai muille vahingoille, he 
saattavat epäonnistua näiden ehkäisyssä järkevällä tavalla. Tupakoitsijat ovat tietoisia tilas-
tollisesta riskistä saada syöpä, mutta eivät usko sen olevan todennäköistä kuitenkaan omalla 
kohdallaan. (Thaler & Sunstein 2008, 32–33.) Nämä esimerkit osoittavat suurta ylioptimismia 
omiin kykyihin, siitäkin huolimatta, että tosiasiat puhuvat niitä vastaan. 
 
Jälkiviisausharha (hindsight bias) ja lopputulosharha (outcome bias) liittyvät liialliseen itse-
varmuuteen. Yleinen ihmismielen rajoite on sen kykenemättömyys tulkita uudelleen mennei-
syydessä koettu tietotaso tai aikaisempi uskomus, joka on sen jälkeen muuttunut. Kun omak-
sutaan uusi maailmankuva, niin samalla menetetään suurin osa kyvystä muistaa, mihin ennen 
mielen muuttumista uskottiin. Voidaan jopa epäillä, että koskaan olisi uskottu tai tunnettu 
toisin. Tämä kyvyttömyys tulkita uudelleen aikaisempi uskomus saa väistämättä ihmiset aliar-
vioimaan, missä määrin menneet tapahtumat yllättivät heidät. Tätä voidaan kutsua ” tiesin 
sen koko ajan” – vaikutukseksi tai jälkiviisausharhaksi. (Kahneman 2011, 202–203.) Muisti mu-
kautuu usein vastaamaan nykyhetken tarpeita ja tämänhetkistä tulkintaa vääristelemällä mie-
likuvia. Täten on helppo todeta jälkikäteen tietävänsä, että näin tulee käymään. Mielikuva ei 
kuitenkaan välttämättä pidä paikkaansa. Jälkiviisausharhan takia monet kekseliäät asiat voi-
vat tuntua itsestään selviltä, vaikka ne eivät sitä olleet ennen keksimistä, vaan vasta sen jäl-
keen. Kun arvioidaan menneisyyttä nykyisten tietojen perusteella, kuvitellaan usein omaavan 
samat tiedot kuin nyt. (Neuvonen 2014, 126.) 
 
Ihmisillä on taipumus syyttää päätöksentekijöitä hyvistäkin päätöksistä, kun niiden lopputulos 
ei ole toivottu ja uskoa päätöksentekijöiden onnistumiseen vasta sen jälkeen, kun lopputulos 
on todettavissa. Kun lopputulos on huono, asiakkaat usein syyttävät agenttejaan, kun nämä 
eivät osanneet etukäteen nähdä seurauksia, mutta samalla unohtavat, että lopputulos oli näh-
tävissä vasta jälkeenpäin. Toimenpiteet, jotka vaikuttavat kauempaa katsottuna hyvin harki-
tuilta, voivat näyttää varsin vastuuttomilta jälkikäteen arvioituna. (Kahneman 2011, 202–
203.) 
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Vaikka jälkiviisaus- ja lopputulosharhat yleisesti kannustavat riskin välttämiseen, ne myös pal-
kitsevat vastuuttoman riskinottajan kuten yrittäjän, joka pelaa uhkapeliä ja voittaa. Onnek-
kaita johtajia ei koskaan rangaista liiallisesta riskinotosta. Sen sijaan uskotaan heidän olleen 
kaukaa viisaita ja kykeneväisiä ennustamaan tuleva menestys. Järkevät ihmiset, jotka epäili-
vät heitä, nähdään puolestaan jälkiviisaudessa arkoina ja heikkoina. (Kahneman 2011, 204.) 
 
Liiallisen itsevarmuuden voidaan todeta esiintyneen uusien ohjelmien hankinnassa ja käyt-
töönotossa. Tähän vinoumaan voidaan todeta syyllistyneen niin järjestelmien toimittajien ai-
kataulua laatiessaan kuin myös ohjelmien käyttöönotossa mukana olleiden henkilöiden. Tutki-
muksen perusteella havaittiin, että aikataulu käyttöönotosta oli laadittu liian kireäksi, ja osit-
tain sen vuoksi testaus jäi liian vähälle huomiolle. Luotettiin liikaa siihen, että järjestelmä 
toimii, kun määritykset oli tehty samalla tavalla kuin vanhassa järjestelmässäkin. Tiedonsiir-
toa järjestelmästä toiseen ei testattu tarpeeksi. Jotkut ryhmät jätettiin jopa testauksen ulko-
puolelle. Eräässä haastattelussa todettiin hyvin, että ”myyjä ei tainnut tietää, mitä myi ja os-
taja ei tiennyt mitä oli ostamassa”. Liian itsevarma päätöksentekijä luottaa omiin päätök-
siinsä ja jättää muiden mielipiteet ehkä huomioimatta. Vaikka testaus ei tuottanut toivottua 
tulosta, jätettiin sen tuoma informaatio osin huomioimatta. Päätös käyttöönotosta tehtiin 
kuulematta kaikkia osapuolia, ja luotettiin tietyt ongelmat saatavan korjatuksi etukäteen 
suunnitellun aikataulun puitteissa. 
 
6.3 Ostrich – harha (Ostrich effect) 
 
Ostrich – harha viittaa tilanteeseen, jossa ihmisillä on tapana ”haudata päänsä hiekkaan” ja 
tarkoituksellisesti välttää tai kieltää sellainen informaatio, joka voisi auttaa heitä seuraamaan 
tavoitteidensa saavuttamista. Tämä informaatio saattaa olla epämiellyttävä, esimerkiksi kehi-
tys ei ole ollut sen suuntaista kuin itse olisi halunnut, ja tällöin ihmiset todennäköisesti halua-
vat välttää kyseisen tiedon hankkimisen. Ostrich – harhaa esiintyy todistettavasti monissa ta-
pauksissa, joissa ihmiset eivät seuraa heidän tavoitteidensa saavuttamista, vaikka nämä ta-
voitteet olisivatkin heille tärkeitä. Tämä harha esiintyy myös tilanteissa, jossa ihmiset saavat 
olennaista tietoa, mutta tarkoituksellisesti epäonnistuvat arvioimaan kyseisen tiedon merki-
tyksen heidän kehityksessään. (Webb, Chang & Benn 2013, 794–795.) 
 
Legendan mukaan strutsi (=ostrich) välttelee riskitilanteita hautaamalla päänsä hiekkaan ja 
teeskennellen, ettei hasardia ole olemassa, jos sitä ei näe. Ostrich – ilmiötä on perinteisesti 
tutkittu sijoitustoiminnassa ja talouden alalla laajemminkin, mutta sen vaikutuksia voidaan 
testata monilla muillakin aloilla. Karlsson, Loewenstein ja Seppi (2009, 112) toteavat, että 
ostrich – harhaan viittaavaa käyttäytymistä pitäisi havainnoida kaikissa niissä tilanteissa, jossa 
ihmiset ovat tunteellisesti sitoutuneet tietoon ja, jossa heillä on kyky suojata itsensä siltä.  
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Erityisesti Ostrich – ilmiö näkyy tilanteissa, joissa tiedon hankintaa lykätään, vaikka tiede-
täänkin sen huonontavan päätöksenteon laatua. Tähän voi olla syynä se, että tieto pakottaa 
päätöksentekijän kohtaamaan mahdolliset pettymykset, joita hän mieluiten karttaisi. (Karls-
son ym. 2009, 97.) 
 
Ostrich – harhaa voidaan todeta myös esiintyneen uuden järjestelmän käyttöönottoprojektin 
aikana. Vaikka uuden järjestelmän testaus osoitti, että se ei ole aivan valmis käyttöönotetta-
vaksi, niin haluttiin ehkä sivuuttaa testauksesta saatu palaute, koska se ei vahvistanut omaa 
käsitystä tilanteesta. Tämä olisi siirtänyt käyttöönoton ajankohtaa, sillä tieto ei siirtynyt vuo-
rosuunnittelujärjestelmästä täysin virheettömästi ja automaattisesti palkkaohjelmaan, vaan 
palkanlaskennassa jouduttiin vielä käsin korjaamaan tiettyjä palkkaan vaikuttavia tekijöitä. 
Tuntui siltä, että haluttiin päästä vanhasta järjestelmästä eroon silläkin hinnalla, että se 
saattaisi aiheuttaa palkanmaksussa ongelmia. Vanhaan järjestelmään ei oltu suurelta osin 
enää tyytyväisiä, sillä siinä oli käyttäjille paljon manuaalityötä, ja erilaisten raporttien teko 
oli heikkoa. Esimiehet ja yrityksen johto eivät enää saaneet päätöksenteon tueksi riittävää ja 
ajanmukaista informaatiota vanhasta järjestelmästä. Vuorosuunnittelun kannalta uusi järjes-
telmä oli siis huomattavasti tehokkaampi kuin vanha, mutta palkanlaskijan näkökulmasta se ei 
kyennyt siinä vaiheessa tuomaan lisäarvoa. Yrityksissä halutaan ja joudutaankin tehostamaan 
prosesseja ja omaa toimintaa jatkuvasti, jotta kilpailussa pysytään mukana. Jos muutos ei ole 
hallittua, saattaa se kuitenkin koitua henkilökuntaa vastaan tai aiheuttaa päinvastaiset seu-
raukset kuin alun perin oli tarkoituksena. Täten muutosten yhteydessä olisi tarpeellista kuulla 
kaikkia osapuolia onnistuneen muutoksen aikaan saamiseksi. 
 
6.4 Esivalinta (Default) 
 
Monet ihmiset valitsevat vaihtoehdon, jonka eteen tarvitsee ponnistella vain vähän tai polun, 
jossa kohdataan vähiten vastustusta. Tämä voidaan todentaa tilanteissa, joissa esivalinta (de-
fault option) on valmiiksi tehty eri vaihtoehtojen välillä. Toisin sanoen, jos valintatilanteessa 
on olemassa vaihtoehto, jolloin päätöksentekijän ei tarvitse tehdä mitään, niin voidaan odot-
taa hänen valitsevan kyseinen vaihtoehto riippumatta siitä onko se hyvä vai huono valinta. 
Tällainen käyttäytyminen olla tekemättä mitään vahvistuu, jos esivalinta, oli se sitten selkeä 
tai epäselvä ehdotus, edustaa normaalia tai jopa suositeltavaa toimintaa. (Thaler & Sunstein 
2008, 83.) 
 
Esivalinta ovat tehokas vaikuttamisen keino, jota on käytetty monissa menestyksekkäissä yri-
tyksissä. Esimerkiksi lehden jatkotilaus, jossa tilaus jatkuu automaattisesti niin kauan, kunnes 
se perutaan eli tehdään jotain. Kun ihmisillä on taipumus valita vaihtoehto, jonka eteen ei 
tarvitse ponnistella, niin he saattavat jatkaa tilausta pitkän aikaa, vaikka eivät lukisikaan leh-
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teä. Tai, kun asennetaan tietokoneelle uusi ohjelma, on tehtävä monta valintaa, ja normaa-
listi yksi vaihtoehto on jo valmiiksi valittu osoituksena esivalinnasta. Tällä halutaan auttaa 
asiakasta, jolla ei välttämättä ole tietoa asiasta, eikä osaisi itse tehdä päätöstä. (Thaler & 
Sunstein 2008, 85.) 
 
Hyvin suunniteltu esivalinta tuotteelle tai palvelulle hyödyntää sekä yritystä että kuluttajaa 
yksinkertaistaen päätöksentekoa, vahvistaen asiakastyytyväisyyttä, vähentäen riskiä ja mah-
dollistaen kannattavan ostoskäyttäytymisen. Toki huonosti suunniteltu esivalinta voi saattaa 
asiakkaat vaaraan tai tuottaa yritykselle päinvastaisen tuloksen. Jotkut yritykset saattavat 
jopa näiden avulla käyttää asiakkaista hyväkseen toimien epäeettisesti vain omaa hyötyä ta-
voitellen. Goldstein, Johnson, Herrmann ja Heitmann (2008) jakavat esivalinnat kahteen kate-
goriaan: yleiseen ja yksilöityyn esivalintaan.  
 
Yleinen, suurille joukoille tarkoitettu esivalinta sopii kaikille asiakkaille, kun ei tarvitse huo-
mioida asiakkaan yksilöllisiä tarpeita tai mieltymyksiä. Kyseinen esivalinta voidaan jakaa vielä 
hyväntahtoisiin, satunnaisiin ja piiloesivalintoihin. Piilovalintaa käytetään yrityksissä, kun esi-
valinta halutaan esittää asiakkaan ainoana valintana, vaikka vaikeasti löydettäviä vaihtoeh-
toja onkin. Esimerkiksi tietokoneteollisuus käyttää yleisesti piiloesivalintoja. Usein piilovalin-
nat ovat yrityksille yksinkertainen keino ja eivät aiheuta harmia heille tai heidän asiakkail-
leen. Piilovalinta voi estää sekaannusta aloittelijoiden keskuudessa tai minimoida sellaisten 
tuotteiden käyttö, jotka ovat kehitysvaiheessa tai joiden saatavuutta yritys haluaa rajoittaa 
minimoidakseen kustannukset.  (Goldstein, Johnson, Herrmann & Heitmann 2008.) 
 
Yksilöity esivalinta sopii tilanteisiin, jossa voidaan ottaa huomioon yksilön erilaisuudet ja se 
voidaan räätälöidä paremmin vastaamaan asiakkaan tarpeita. Yksilöity esivalinta puolestaan 
voidaan jakaa älykkäisiin, jatkuviin ja sopeutuviin esivalintoihin. Sopeutuva esivalinta on dy-
naaminen ja se päivittyy asiakkaan sen hetkisen, usein myös reaaliaikaisen, päätöksen perus-
teella. Tämä auttaa erityisesti verkkoympäristössä, jossa asiakas tekee monia peräkkäisiä 
päätöksiä. Ne sopivat myös tilanteisiin, jossa halutaan auttaa asiakasta välttämään virheitä 
kuten tietokoneiden asetuksissa. (Goldstein ym. 2008.) 
 
Esivalinnan mahdollisuutta voidaan hyödyntää myös palkka- ja henkilötietojärjestelmissä. Pal-
kanlaskijat joutuvat täyttämään palkkaohjelmassa käsin useita tietokenttiä, joissa heidän pi-
tää valita usean eri vaihtoehdon välillä. Tällöin on mahdollista tehdä tiettyjä päättelysään-
töjä. Voidaan määritellä, että yhdestä tietokentästä palkkaohjelma osaa päätellä toisen ken-
tän tiedon. Palkkaohjelmassa on määritelty henkilön perustietoihin hänen kustannuspaik-
kansa, ja kun tämä tallennetaan ohjelmaan, siitä muodostuu organisaation muut tasot kuten 
liiketoimintataso. Näin ollen, kun päättelysääntö on tehty ensimmäisen kerran oikein, ei vir-
heen mahdollisuutta tässä kohdin ole ja yksi manuaalivaihe jää pois. Järjestelmissä voidaan 
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esittää myös eri vaihtoehdot ikään kuin siinä olisi vain yksi vaihtoehto mahdollinen. Näillä kai-
killa pyritään helpottamaan asiakkaan tai työntekijän valintaa ja vähentämään virheen mah-
dollisuutta sekä manuaalityötä. Tutkimuksen perusteella käytiin kaikki mahdolliset päättely-
säännöt ja esivalinnan mahdollisuudet läpi ja pyrittiin yhdessä ohjelmantoimittajan kanssa to-
teuttamaan ne. 
 
6.5 Tuuppaustoimenpiteen kehittäminen aikataulujen noudattamiseksi 
 
Palkkahallinnon yhtenä ongelmakohtana nähtiin se, etteivät esimiehet noudata aikatauluja. 
Kysymys ei ole siitä, etteivätkö he olisi tietoisia aikatauluista ja seurauksista, jos aikataulua 
ei noudateta. Ongelma on pikemminkin se, ettei heillä ole mielestäni tarpeeksi motivaatiota 
muuttaa käyttäytymistään, kun tietävät palkanlaskijan kuitenkin muistuttavan heitä aikatau-
lusta. Koulutuksen puutteesta tämä ei myöskään voi johtua tai siitä etteivät he osaa, sillä 
koulutusta ja kertausta on heille jatkuvasti tarjolla. Vallitsee status quo – vinouma, tyytyväi-
syys nykyiseen olotilaan. Asiathan hoituvat heidän näkökulmastaan näinkin oikein hyvin. Ope-
ratiiviset tehtävät koetaan tärkeämmäksi hoitaa ensin ja vasta sen jälkeen hoidetaan hallin-
nolliset. Sama koskee osittain ylityömääräyksiä. Siinäkin palkanlaskija joutuu usein kysele-
mään tarkennuksia ylityömääräykseen tai selvittämään, mitä on oikein tapahtunut saadakseen 
ylityön oikein maksuun. Nämä kaikki ovat lean - menetelmän mukaan ylimääräistä työtä ja ar-
voa tuottamatonta toimintaa asiakkaalle tai työntekijälle, josta pitäisi päästä eroon. 
 
Empiirinen tutkimus on osoittanut, että toiminta yhteisen hyvän puolesta riippuu kahdesta te-
kijästä. Ensimmäiseksi on tietoisuus sosiaalisen normin vaikutuksista ja seurauksista, jos ei 
noudata niitä ja toiseksi on halukkuus olla osaltaan vaikuttamassa ja siten seurata tiettyä nor-
mia. Tietoisuus oman käyttäytymisen vaikutuksista toisiin ihmisiin voi merkittävästi vaikuttaa 
omaan päätöksentekoon. Kuitenkin empiirinen todistusaineisto osoittaa, että ihmisillä on 
usein hyvin vähän tai ei lainkaan tietoa käyttäytymisensä vaikutuksista muihin ihmisiin tai yh-
teisöön. Vaikka ihmiset olisivatkin tietoisia oman käyttäytymisen negatiivisista seurauksista, 
he eivät aina ota tätä tietoisuutta huomioon. Tietoisuus oman käyttäytymisen vaikutuksista ei 
riitä yksistään motivoimaan muutosta, vaan tarvitaan myös halua muuttaa käyttäytymistä vas-
taavasti. Sosiaaliset normit, rasitteet, oikeudenmukaisuuden havaitseminen, taloudelliset kus-
tannukset ja käyttäytymismieltymykset vaikuttavat halukkuuteen, aikomukseen ja kykyyn 
edesauttaa yhteisön tavoitteiden saavuttamisessa. Mitä enemmän ihmiset uskovat toisten ih-
misten käyttäytyvän normien mukaisesti, sitä enemmän he itsekin ovat halukkaita noudatta-
maan normeja ja päinvastoin.  (Fehr, Kamm & Jäger 2016, 75–76.) 
 
FehrAdvice & Partners AG on kehittänyt matriisin (Behavioral Change Matrix), joka huomioi 
tietoisuuden ja halukkuuden sekä tunnistaa toimenpiteet, joilla todennäköisimmin saadaan 
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aikaan käyttäytymismuutos. Samalla se ennustaa muutokseen tarvittavan ajan. Tiettyjen lä-
hestymistapojen kautta voidaan vahvistaa tietoisuuden ja halukkuuden dimensioita. Niiden 
sopivuus kussakin tilanteessa on riippuvainen esillä olevasta asiasta ja mihin se sijoittuu mat-
riisissa. Matriisi on esitelty alla olevassa kuviossa 9.  
 
 
             
Kuvio 8: Käyttäytymismuutosmatriisi (mukaillen FehrAdvice & Partners AG) 
 
Huomion siirtäminen toimii tilanteissa, joissa ihmiset ovat tietoisia toimintansa seurauksista 
ja halukkaita muuttamaan käytöstään sen mukaisesti. Koulutus ja viestintä puolestaan ovat 
käyttökelpoisia toimenpiteitä muutostilanteissa, kun halutaan lisätä tietoisuutta käyttäytymi-
sen negatiivisista seurauksista. Koulutus ja kannustimien luominen sopii tilanteisiin, kun ihmi-
set eivät ole tietoisia käyttäytymisensä seurauksista eivätkä halukkaita muuttamaankaan käy-
töstään. Sekä positiivisten että negatiivisten kannustimien käyttö on suositeltavaa, kun ihmi-
set tiedostavat ongelman, mutta ovat haluttomia muuttamaan omaa käyttäytymistään sen 
vuoksi. Halukkuutta toimintatavan muutokseen voidaan lisätä myös edistämällä halutun nor-
min muotoutumista (Belief Management). (Fehr, Kamm & Jäger 2016, 78–79.)  
 
Tuuppauksen keinoja apuna käyttäen voidaan lähettää henkilökohtainen sähköposti niille esi-
miehille, jotka eivät ole määräaikaan mennessä hyväksyneet työntekijöidensä työaikaleimoja. 
Aikaisemmin mainitun pullonkaulateorian mukaan, kun työt kasaantuvat johonkin tiettyyn 
kohtaan, muodostuu tähän prosessin pullonkaula. Tämä pullonkaula on hyvä aloituskohta 
tuuppauksen toteutukselle (Ly, Mažar, Zhao & Soman 2013, 16). Kun kaikkia tietoja ei ole tal-
lennettu esijärjestelmiin aikataulussa, joutuvat palkanlaskijat odottamaan tai kyselemään 
näitä tietoja ennen kuin pääsevät aloittamaan omat tehtävänsä. 
 
Koulutus ja 
viestintä
Huomion 
siirtäminen
Koulutus ja 
kannustimien 
luominen
Kannustimien ja 
rangaistusten 
käyttö
Tietoisuus 
Halukkuus 
Aikataulun noudat-
taminen 
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Englannissa tehtiin kenttäkoe, jossa mietittiin, kuinka saada ihmiset maksamaan veronsa. Ky-
seisessä kenttäkokeessa keskityttiin niihin veronmaksajiin, jotka olivat jo ilmoittaneet ve-
ronalaisen ansionsa, mutta eivät olleet vielä maksaneet heidän verovelkaansa. He lähettivät 
sattumanvaraisesti viisi erilaista viestiä yli 100 000 veronmaksajalle. Yhdessä viestissä sanot-
tiin yhdeksän kymmenestä maksavan veronsa ajallaan, toisessa yhdeksän kymmenestä Englan-
nissa maksaa veronsa ajallaan ja kolmannessa sama viesti kuin viimeksi mainitussa, mutta li-
säyksenä oli, että sinä kuulut tällä hetkellä pieneen vähemmistöön, jotka eivät ole maksaneet 
vielä. Nämä viestit perustuvat normeihin kun taas seuraavat kaksi perustuvat yhteiseen hy-
vään. Näissä kahdessa muussa viestissä todettiin, että maksamalla verosi me kaikki pääsemme 
nauttimaan tärkeistä julkisista palveluista ja jättämällä verot maksamatta me kaikki mene-
tämme tärkeiden julkisten palveluiden saatavuudessa. (Hallsworth, List, Metcalfe & Vlaev 
2014, 4) 
 
Tuuppauksen tehokkuutta tässä tapauksessa voidaan testata vastaavanlaisella kokeella kuin 
mitä Englannissa tehtiin veronsa maksamatta jättäneille. Esimiehet, jotka eivät ole toimineet 
aikataulun puitteissa, jaetaan satunnaisesti kolmeen ryhmään. Yksi ryhmä toimii kontrolliryh-
mänä. Tälle ryhmälle lähetetään normaali sähköposti, jossa on liitteenä sähköposti ja muistu-
tus kyseisen kuukauden aikataulusta. Toiselle ryhmälle lähetetään sähköposti, jossa on liit-
teenä aikataulu kuten edellisessäkin viestissä, mutta lisäksi siinä kerrotaan esimiehen kuulu-
van pieneen vähemmistöön, joka ei ole hoitanut työntekijöidensä työajan leimauksia kuntoon 
ajallaan. Kolmannelle ryhmälle lähetetään sähköposti, jossa on sama aikataulu liitteenä kuten 
aikaisemmissakin viesteissä, mutta lisäksi kerrotaan 97 % kyseisen liiketoiminnan esimiehistä 
hoitavan työntekijöidensä työaikaleimaukset ajallaan.  
 
Satunnaistetun vertailukokeen (randomised controlled trial, RCT) avulla saadaan tuuppauksen 
toimivuus testattua. Kun kahden testiryhmän tuloksia verrataan kontrolliryhmän tuloksiin, 
voidaan nähdä eri viestien tehokkuus/tehottomuus. Kokeen perusteella voidaan todennäköi-
sesti todeta, onko jompikumpi viesteistä lisännyt esimiesten aktiivisuutta aikataulujen nou-
dattamisen suhteen. Vastaavasti voidaan myös todeta, mikäli kummallakaan viestillä ei ole 
ollut merkittävää lisäystä kontrolliryhmään verrattuna.  
 
Rangaistus olisi todennäköisesti tehokkain keino saada esimiehet hyväksymään työnteki-
jöidensä leimaukset ja ylityömääräykset ajallaan, mutta se ei ole tässä tapauksessa mahdol-
lista yrityksen näkökulmasta katsoen. Rangaistuksena voisi jättää ylityöt maksamatta, mutta 
näistä seuraisi mitä todennäköisemmin ylimääräinen palkka-ajo ja siitä seuraisi palkanlaski-
joille myös paljon tuplatyötä.  
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Kyseinen tuuppaus on kuitenkin helppo ja kustannusneutraali toteuttaa, eikä se rajoita pää-
töksentekijän valinnan vapautta. Tuuppauksen kohde voi tuuppauksesta huolimatta jättää ai-
kataulun huomioimatta. Sähköpostin lähettäminen ei myöskään aiheuta ylimääräisiä kustan-
nuksia. 
 
7 Johtopäätökset ja luotettavuuden arviointi  
 
Toimintatutkimuksen tavoitteena oli löytää kehittämistoimenpiteitä palkkahallinnon toiminta-
poihin. Tutkimuksen alussa tehdyt haastattelut antoivat hyvän ja selkeän kuvan sen hetkisestä 
tilanteesta esimiesten ja HR-asiantuntijoiden näkökulmasta. Kun asiat eivät suju toivotulla 
tavalla, on niistä usein helppo syyttää toisia miettimättä syytä, miksi näin on tapahtunut. 
Haastattelut antoivat hyvän kokonaiskuvan HR-prosesseista ja miten eri toimijat kokivat pro-
sessit omassa työssään. Tämä oli erinomainen lähtökohta aloittaa tarkempi selvitys mahdolli-
sista kehittämiskohteista, kun kaikkien osapuolten näkemykset ja mahdolliset ongelmakohdat 
oli saatu selville. Ongelmatilanteet harvoin ovat yksiselitteisiä, vaan niihin johtaneita syitä on 
useampia. Tämän vuoksi oli tärkeää selvittää palkanlaskennan lähtötilanne kaikkien siinä mu-
kana olevien toimijoiden näkökulmasta. 
 
Toimintatutkimus sopi oikein hyvin tämäntyyppiseen kehittämistyöhön, kun osallisina tutki-
muksessa olivat kaikki tärkeät toimijat HR-prosessien kannalta ja he saivat itse osallistua 
oman työnsä kehittämiseen. Haastattelut samoin kuin työpaja koettiin hyödyllisinä, kun niihin 
osallistujat saivat tuoda esille omat mielipiteensä ja parannusehdotukset. Omaan työhön vai-
kuttaminen koetaan tärkeäksi. Tämän tutkimuksen aikana pidettiin yksi työpaja, josta saatiin 
kipinä uudenlaiselle ajattelulle. 
 
7.1 Tulokset tavoitteiden ja tutkimuskysymysten näkökulmasta 
 
Palkkahallinnon toimintatapojen kehittäminen tehokkaampaa palkkahallintoa kohden vaatii 
monen toimijan yhteistyötä. Jokaisen HR-prosesseihin osallistujan on ymmärrettävä toimin-
tansa merkitys myös muiden työhön, eikä vain omaansa. Näin voidaan saavuttaa virtausteho-
kas työyhteisö, missä ei tarvitse kysellä lisätietoja työnsä loppuun saattamiseksi, vaan tarvit-
tavat tiedot on heti saatavilla (Torkkola 2015, 58–61). Tämä vähentää myös kuormittavuutta 
palkka-ajojen aikaan. Kun palkanlaskijat saavat kaikki tarvitsemansa tiedot palkanlaskennan 
aikataulun mukaisesti, jää heille palkka-ajoissa aikaa hoitaa omat tehtävänsä tehokkaasti ja 
virheettömästi. 
 
Virheet syntyvät tietotyössä monesta syystä. Jos tieto puuttuu tai se on virheellistä, työtä ei 
voi suorittaa. Tieto voi olla myös puutteellista, jolloin tarvitaan lisäselvitystä. Lisäksi työ voi-
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daan tehdä virheellisesti, suoritusjärjestystä ei noudateta tai asiakas palauttaa työn uudel-
leen tehtäväksi. (Torkkola 2015, 200.) Nämä pätevät täysin palkanlaskentaan. Virheitä saa-
daan vähennettyä huomattavasti järjestelmien välisen toimivan integraation myötä ja järjes-
telmien automatisoinnin kautta. Täten manuaaliset ja muistinvaraiset tehtävät pitää saada 
minimoitua.  
 
Kun virheitä seurataan jatkossa systemaattisesti, on niiden syihin helpompi tarttua ja elimi-
noida niiden uudelleen synty. Virheitä syntyy aina, niitä ei voi välttää, mutta saman virheen 
toistumiseen on mahdollista vaikuttaa aktiivisten kehittämistoimenpiteiden kautta. Virheet ja 
epäselvät asiat aiheuttava aina ylimääräistä työtä, mikä ei tuota arvoa asiakkaalle ja on näin 
ollen lean – menetelmän mukaan hukkaa aiheuttavaa toimintaa. Täten on erittäin olennaista 
toimivien prosessien kannalta, että nämä saataisiin minimoitua. 
 
Lean – menetelmä (Eaton 2013, 24) oli uusi kaikille palkkahallinnossa, mutta se otettiin mie-
lenkiinnolla vastaan. Palkanlaskijoille järjestetty työpaja A3-ongelmanratkaisutyökalun kei-
noin sai kiitettävää palautetta palkanlaskijoilta, ja vastaavanlaisia työpajoja toivottiin jat-
kossa säännöllisesti pidettäviksi. Tarkoitus on jatkossa aloittaa palkkapäivät, joissa käydään 
läpi esille tulleita ajankohtaisia asioita ja mahdollisia uusia kehittämistoimenpiteitä- tai koh-
teita. Myös lean- menetelmän mukaisesti hukkaa aiheuttavia toimintoja tulee poistaa lisää, 
sillä tämän tutkimuksen aikana päästiin vasta alkuun. Tämä näkökulma oli kuitenkin hyvä 
tuoda palkanlaskijoiden tietoisuuteen, jotta tulevaisuudessa osataan ajatella asioita uudella 
tavalla ja miettiä uusia toimintatapoja hukkaa aiheuttavien toimintojen kannalta.  
 
7.2 Tutkimuksen ja menetelmien luotettavuus 
 
Heikkisen ja Syrjälän (2010, 147–148) mukaan validiteetti ja reliabiliteetti ovat usein käytet-
tyjä mittareita tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa. Validiteetti tarkoittaa tutkimusmene-
telmän ja – kohteen yhteensopivuutta ja reliabiliteetti puolestaan tulosten pysyvyyttä ja alt-
tiutta satunnaisvaihtelulle. Kyseiset mittarit soveltuvat huonosti toimintatutkimuksen ja 
yleensäkin laadullisen tutkimukseen. Myös Kananen (2014, 126) toteaa näin. Validiteetin to-
teaminen on hankalaa, koska toimintatutkimuksessa tulkinnat rakentavat sosiaalista todelli-
suutta, ja täten on mahdotonta saavuttaa ”todellisuus” johon väitettä verrataan. Reliabili-
teetti on mahdoton, koska toimintatutkimuksen tarkoituksena on muutos ja eikä sen välttämi-
nen, joten saman tulokseen pääseminen uusintamittauksilla on sen pyrkimysten vastaista. 
Heikkinen ja Syrjälä (2010, 149) ehdottavat viittä periaatetta toimintatutkimuksen arvioi-
miseksi ja nämä ovat historiallinen jatkuvuus, reflektiivisyys, dialektisuus, toimivuus ja ha-
vahduttavuus. 
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Historiallisen jatkuvuuden periaatteen mukaan toiminta ei ala tyhjästä eikä se pääty koskaan. 
Toiminnan kehittymistä voidaan tarkastella makrotason yleisenä yhteiskunnallisena ilmiönä ja 
mikrotasolla sosiaalisen yhteisön toimintahistoriallisena jatkumona sekä kertomuksen teorian 
näkökulmasta. (Heikkinen ja Syrjälä 2010, 149–150). Tässä opinnäytetyössä tapahtumat esitet-
tiin ajallisesti etenevänä ketjuna. Alkuhaastatteluiden pohjalta lähdettiin yhdessä palkanlas-
kijoiden kanssa pidetyssä työpajassa kehittämään toimintaa kohti parempaa palkanlaskennan 
laatua ja tehokkuutta. Teoria pohjautuu vahvasti käytännön ilmiöihin esimerkiksi hyvän palk-
kahallinnon kohdalla. 
 
Reflektiivinen tutkija pohtii todellisuutta koskevia esioletuksiaan ja tulkitsee sosiaalista to-
dellisuutta. Tutkijan on hyvä tarkastella oman suhteensa rakentumista tutkimuskohteeseensa. 
Reflektiivisyys on toimintatutkimuksen syklin peruskäsitteitä, jossa uuden kehittäminen pe-
rustuu aikaisemman toiminnan reflektoimiseen, ja reflektio johtaa seuraavaan tutkimussyk-
liin. Toiminnan arviointi luo ymmärrystä, jonka pohjalta suunnitellaan uusia toiminta- ja tut-
kimustapoja. (Heikkinen ja Syrjälä 2010, 152–154). Koko tutkimuksen ajan aineisto dokumen-
toitiin totuudenmukaisena ja hyvin seikkaperäisesti kuten myös tutkimuksen eteneminen, tä-
ten lukijalla on ollut mahdollisuus arvioida tutkijan ajatusten syntyä ja niiden näytön pitä-
vyyttä. Dokumentointi ja reflektiivisyysperiaate lisäävät myös tutkimuksen läpinäkyvyyttä. 
Haastatteluissa ja havainnoinnin tuloksena esille nousseita ajatuksia on pyritty reflektoimaan 
todellisuuteen kehittäen uusia toimintatapoja sekä palkanlaskijoiden näkemysten pohjalta on 
lähdetty miettimään aivan uudenlaista ratkaisua tutkimusongelmaan. 
 
Dialektisuusperiaatteen mukaan sosiaalinen todellisuus rakentuu keskusteluissa dialektisena 
prosessina, mikä sisältää sekä teesin että antiteesin näkökulmat. Samoista asioista voi olla hy-
vinkin erilaisia ja ristiriitaisia näkemyksiä. (Heikkinen ja Syrjälä 2010, 154.) Opinnäytetyössä 
dialektisuus ilmenee palkanlaskijoiden ja esimiesten sekä HR:n vuoropuheluna, jossa jokainen 
on voinut esittää oman mielipiteensä ja näkemyksensä HR:n prosessien toimivuudesta sekä 
niiden kehittämisestä.  
 
Toimivuusperiaatteen mukaan toimintatutkimusta arvioidaan sen käytännön vaikutusten kan-
nalta. Tutkimus saattaa paljastaa kokeillun käytännön toimimattomaksi, mutta epäonnistumi-
nen saattaa kuitenkin tuottaa arvokasta tietoa. Periaatteen ydin on tutkimuskohteena olleen 
käytännön ja kehittämistehtävän vahvuuksien ja heikkouksien raportointi. Toimivuusperiaat-
teen mukaisesti käytännöllisiä seurauksia pohditaan myös eettisestä näkökulmasta, miten se 
vaikuttaa tutkittaviin ja tutkijaan sekä työyhteisöön. (Heikkinen ja Syrjälä 2010, 155–158.) 
Opinnäytetyön puitteissa päästiin tiimissä hyvään alkuun kehittämistyössä, vaikka ei vielä sel-
viä, konkreettisia tuloksia saatukaan aikaan. Tutkimuksesta virisi kuitenkin aktiivinen kehittä-
misote toimintatapoihin. Asioita voi aina tehdä toisella tavalla. Tutkimuksen tarkoituksena ei 
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ole ollut lisätä järjestelmien automaatiota työntekijöiden kustannuksella, vaan saada tehok-
kaammat toimintatavat työn kuormittavuuden vähentämiseksi.  
 
Viidennen periaatteen, havahduttavuuden näkökulmasta tutkimuksen on oltava elävä ja to-
tuuden tuntuinen, jotta lukija voi eläytyä tarinan henkilöiden asemaan ja ymmärtää heidän 
tavoitteitaan (Heikkinen ja Syrjälä 2010, 160). Tätä periaatetta on pyritty toteuttamaan to-
tuudenmukaisella kerronnalla sekä erilaisten kuvioiden ja kuvien avulla. 
 
Kanasen (2014, 134–135) mukaan toimintatutkimuksen luotettavuus arvioidaan aina tulosten, 
menetelmien ja tiedonkeruun riittävän tarkan dokumentaation avulla, johon perustuu myös 
tulosten yleistettävyys. Kun tutkimuksen lähtötilanne on kuvattu tarkasti, voidaan siitä pää-
tellä, millaisiin tilanteisiin tulokset ovat siirrettävissä. 
 
Teemahaastattelun voidaan todeta sopivan aineistonkeruumenetelmäksi tähän opinnäytetyö-
hön oikein hyvin, sillä tavoitteena on saada mahdollisimman avointa ja monipuolista keskuste-
lua aiheesta. Yksilöhaastattelussa vastaajan on mahdollista esittää asia omasta näkökulmas-
taan ja vapaasti tuoda esille omia kokemuksiaan. Koska lähes jokainen haastateltava on eri 
asemassa tai eri yksikössä, oli tutkimuksen kannalta tärkeä saada jokaisen oma näkemys asi-
asta. Täten teemat ovat yhteisiä, mutta riippuen haastateltavasta näkökulma on eri.  
 
Havainnointipäiväkirja toisena aineistonkeruumenetelmänä vahvisti haastatteluissa saatuja 
tuloksia. Tämä oli myös hyödyllinen siltäkin kannalta, että virheiden systemaattinen seuranta 
otettiin käyttöön pysyvästi. Tämä sai vahvistusta myös yksikön päälliköltä. 
 
Haastattelujen analysoinnin perusteella voidaan todeta, että kokemukseen perustuva tieto 
vastasi tieteellistä tietoa. Haastatteluissa esille tulleet ilmiöt palkkahallinnon toimivuudesta 
olivat kirjallisuudessakin hyvin todennettuja. Ne seikat, joita pidettiin tärkeinä tehokkaiden 
prosessien onnistumisen kannalta, olivat juuri niitä asioita, joihin haluttiin vastauksia myös 
tässä opinnäytetyössä.  
 
7.3 Päätöksenteon ilmiöiden tarkastelu tulosten valossa 
 
Kun tulevaisuudessa uusia järjestelmiä otetaan käyttöön, on hyvä tiedostaa ja käsitellä kaik-
kien osapuolten mielipiteet ja näkemykset. Näin voidaan ainakin osaksi välttää liiallisen itse-
varmuuden tai ostrich – harhan aiheuttamat vinoumat päätöksenteossa. Hyviä päätöksiä teh-
täessä vaaditaan, että kaikki tieto on saatavilla, eikä vain omaa päätöksentekoa tukevat mie-
lipiteet. Projekteissa jokainen osallistuja yleensä ajaa omia etujaan, joten on tärkeää ottaa 
huomioon jokaisen näkökulma. Aikaisempi onnistuminen vastaavanlaisissa tehtävissä voi myös 
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aiheuttaa liiallista itsevarmuutta päätöksenteossa, eikä kyseenalaisteta asioita riittävästi. Ku-
ten Bazerman ja Moore (2013,15) toteavat, yli-itsevarma henkilö voi luottaa omiin näkemyk-
siinsä niin vahvasti, ettei hae omille mielipiteille vahvistusta muilta. Näin ollen ympärillä ole-
vat riskit saatetaan jättää huomioimatta.  
 
Bazermanin ja Mooren (2013, 15) mukaan liiallinen itsevarmuus näkyy myös yliarviointina, jol-
loin ihmiset kuvittelevat saavansa enemmän aikaan kuin mitä todellisuudessa saavatkaan. Täl-
lainen yliarviointi näkyy myös uusien järjestelmien käyttöönotossa, kun aikataulut laaditaan 
usein liian tiukoiksi. Monesti järjestelmien pääkäyttäjät saavat käyttöönottoprojektin aikana 
heille tarkoitetun koulutuksen. Tiukan aikataulun aiheuttaman kiireen vuoksi ei kaiken uuden 
tiedon omaksuminen ole mahdollista. Tästä puolestaan aiheutuu se, ettei pääkäyttäjä pysty 
kouluttamaan muita käyttäjiä heidän vaatimustensa mukaisesti. Kun järjestelmien käyttäjät 
eivät sitten selviydy kaikista uuden järjestelmän haasteista, näkyy se todennäköisesti loppu-
tuloksessa.  
 
Päätöksentekijän pitää osata myös kriittisesti arvioida olennaisen tiedon merkitys kyseiselle 
päätökselle. Webb, Chang ja Benn (2013, 795) sanovat Ostrich-harhan liittyvän juuri tilantei-
siin, jossa ihmiset saavat tarpeellista tietoa, mutta tarkoituksellisesti epäonnistuvat arvioi-
maan tämän tiedon seuraukset tavoitteiden saavuttamiselle. Haastattelutulosten perusteella 
selvisi, että palkkahallinnon tuottama informaatio järjestelmän keskeneräisyydestä saatettiin 
jättää huomioimatta uuden järjestelmän käyttöönotossa. Vuorosuunnittelujärjestelmää tes-
tattiin lähinnä sen päätarkoitusta ajatellen ja kenties vähäteltiin testauksen merkitystä pal-
kanlaskentaan. Kuten Kotter (2012, 4-5) toteaa, on oikeanlainen muutostahto tärkeä tekijä 
onnistuneen muutoksen aikaansaamisessa. Liiallinen innokkuus päästä vanhasta eroon ja 
saada jotain uutta tilalle voi johtaa epäonnistumiseen, ellei saada aikaan aitoa muutostahtoa. 
Tämän vuoksi riittävä palaute ulkopuoliselta toimijalta on olennaista, mikä tulisi huomioida 
päätöstä tehtäessä. 
 
Järjestelmien ja liittymien automatisointi ovat ehdottomasti kaikkein tärkeimpiä tekijöitä te-
hokkaiden toimintatapojen ja prosessien kannalta. Kuten Ilmarinen ja Koskela (2015, 125–130) 
toteavat, ei enää automatisoida vain rutiininomaisia tehtäviä, vaan myös monimutkaisia toi-
mintoja. Tähän pitäisi pyrkiä myös palkkahallinnossa. Kun manuaalityöt ja muistinvaraiset 
tehtävät on kartoitettu, on niitä ryhdyttävä suunnitelmallisesti poistamaan. Vanhoista toimin-
tatavoista on uskallettava päästää irti, vaikka muutos voi tuntua haasteelliselta. Vallitseva 
tila eli status quo on yksi päätöksenteon harhoista, samoin kuin tappion kaihtaminen (loss 
aversion), jossa ihmisillä on taipumus pitää yllä nykytilaa (Thaler & Sunstein 2008, 34). Vaikka 
digitalisaatio saattaa kuulostaa monesta pelottavalta, tulisi pyrkiä muutosta kohti ja nähdä se 
mahdollisuutena parempaan työelämään. 
 
 63 
7.4 Ehdotuksia uusiksi selvitystyöaiheiksi 
 
Jatkuvasti erilaisissa selvityksissä kerrotaan palkanlaskijan työn olevan yksi niistä ammateista, 
joka tulee häviämään. Tämän opinnäytetyön perusteella ollaan kuitenkin kaukana siitä. Uskon 
sen olevan mahdollista toimialoilla, joissa maksetaan vain kuukausipalkkaa ja joitakin yksit-
täisiä palkkioita ja korvauksia. Yrityksissä, joissa tapahtuu jatkuvasti useita erilaisia muutok-
sia ja, joiden työntekijöiden työsopimuksissa on sovittu lukuisa määrä erilaisia poikkeuksia, on 
erittäin epätodennäköistä, että palkanlaskijan työ häviäisi. Palkanlaskijan työtehtävät tulevat 
kuitenkin mitä todennäköisemmin muuttumaan automaation myötä. Tätä varten olisi mielen-
kiintoista tutkia tekoälyn tai ohjelmistorobotin käyttömahdollisuuksia ja miten se soveltuisi 
kyseisen yrityksen palkanlaskentaan. Jos tiettyjä rutiininomaisia töitä saisi siirrettyä robotin 
hoidettavaksi, jäisi palkanlaskijalle enemmän aikaa oikeasti ammattitaitoa vaativille tehtä-
ville ja neuvonnalle. 
 
Koska tämän tutkimuksen puitteissa ei tuuppauksen toimenpiteitä toteutettu, olisi myös mie-
lenkiintoista tulevaisuudessa testata ja arvioida suunnitellun tuuppauksen tehokkuutta ja toi-
mivuutta. Pelkkä aikatauluista tiedottaminen tai muistuttaminen eivät ole olleet riittäviä toi-
menpiteitä, joten tuuppaus olisi ehdottomasti kokeilemisen arvoinen. Voidaanko tuuppauksen 
avulla saada esimerkiksi esimiehet paremmin noudattamaan heille annettuja aikatauluja on 
kysymys, johon toivottavasti voidaan tulevaisuudessa vastata. 
 
Kun tutkimuksen perusteella syntyneet kaikki kehittämistoiminpiteet on otettu käytäntöön, 
voidaan lopputulosta arvioida palkanlaskennan laadun ja palvelun paranemisena. Tämä näkyy 
suoraan virheiden määrän vähenemisenä. Kehittämistoimenpiteiden tehokkuutta voidaan 
myös mitata tulevissa henkilöstö- ja esimiestutkimuksissa sekä muihin yksiköihin lähetettä-
vässä palvelukyselyssä. Erityisesti tulevissa henkilöstötutkimuksissa voidaan tiettyjen työtyy-
tyväisyysmittareiden kuten työn stressaavuuden, työajan sopivuuden tai tiedonkulun parane-
misen kautta todeta työn mielekkyyden lisäyksenä.  
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 Liite 1 
 
Liite 1 Teemahaastattelun runko 
 
 
HAASTATTELULOMAKE  
   
Taustatiedot 
- ikä 
- sukupuoli 
- tehtävä yrityksessä 
- esimies/työntekijä 
- kuinka kauan yrityksessä ja nykyisessä tehtävässä 
 
 
Kokemukset 
- Kerro työtehtävistäsi, mitä ne pitävät sisällään? 
- minkälaisia kokemuksia sinulla niistä on? 
- miten koet palkanmaksuun liittyvien ohjelmien ja järjestelmien käytön? 
- miten koet tämän hetkisen tilanteen liittyen palkanlaskennan/HR:n prosesseihin? 
- miten prosessia voisi parantaa oman työsi kannalta? 
 
 
Yhteistyö palkkapalveluiden kanssa 
- miten koet yhteistyön sujuvan palkanlaskijoiden kanssa? 
 
 
Työaika 
- miten suoriudut työtehtävistäsi normaalin työajan puitteissa? 
- miten paljon HR asiat vievät työajastasi? 
 
 
Koulutustarpeet 
- minkälaista koulutusta olet saanut uusien järjestelmien käyttöön? 
- mihin tarvitset lisäkoulutusta tai perehdytystä? 
 
 
Kehitysehdotukset 
- mitä kehitysehdotuksia sinulla on palkanlaskentaan liittyen? 
- mitä muuta haluaisit kertoa? 
 
 
Saanko olla tarvittaessa sinuun yhteydessä myöhemmin puhelimitse? 
